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RESUMEN DOCUMENTAL 
 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, específicamente 
Selección de Personal. El objetivo fundamental es implantar un proceso de selección por 
competencias para minimizar  los índices de rotación. Los altos índices de rotación de personal en la 
empresa Eternit Ecuatoriana S.A., motivan a probar que ésta se debe al mal proceso de selección. El 
enfoque cognitivo conductual de Martha Alles, explica que la organización deberá definir un modelo 
de competencias propio de acuerdo con su MISION y VISION, definiendo las competencias con 
grado o nivel ubicado en el diccionario de competencias confeccionado a la medida de cada 
organización tratado en dos capítulos: selección  y  rotación de personal. Investigación explicativa,  
no experimental transversal, con método deductivo-inductivo, correlacional y estadístico. A una  
muestra de sesenta y cuatro cargos, se ha observado directamente  interrelación laboral y averiguado 
por cuestionario datos sobre los impactos negativos de la rotación y la entrevista a empleados para 
conocer los posibles motivos de salida, evidenciando mala selección de personal, entonces se ha 
aplicado la selección de personal por competencias por siete meses, el que ha  impactado 
positivamente, disminuyendo  el índice de rotación. El proceso de selección  debe  considerar tres 
elementos del desempeño: conocimientos, habilidades y destrezas 
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SUMMARY DOCUMENTARY 
 
 
Work degree on Industrial Psychology, Personnel Management, Personnel Selection specifically. 
The main objective is to implement a competency-based selection process to minimize turnover rates. 
High rates of staff turnover in the company Eternit S.A. Ecuadorian, motivate prove that this is due 
to poor selection process. The cognitive behavioral approach of Martha Alles, explains that the 
organization should define a competency model itself according to its MISSION and VISION, 
defining the degree or level competencies located in the competency dictionary tailored to suit each 
organization treated in two chapters: selection and turnover. Research explanatory nonexperimental 
cross with deductive-inductive method, and statistical correlation. A sample of sixty-four positions, 
are directly observed and learned by working relationship questionnaire data on the negative impacts 
of the rotation and interview employees to find out the possible reasons, showing poor recruitment, 
then applied personnel selection competency for seven months, which has positively impacted, 
decreasing turnover. The selection process must consider three elements of performance: knowledge, 
skills and abilities 
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B. INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Preguntas 
 
¿Cuáles son los puestos de trabajo en los que existe mayor rotación? 
¿Qué estrategias se debe realizar para un buen proceso de Selección? 
¿Cómo elaborar la selección de personal por competencias? 
¿Cómo elaborar el perfil de cargos y competencias? 
 
OBJETIVOS 
 
General 
 Implantar  un proceso de selección por competencias para minimizar  los  índices de 
rotación.  
 
Específicos 
 Elaborar un cuadro de índices de rotación de personal 
 Describir y analizar los cargos y las competencias, realizando levantamiento de perfiles por 
competencias. 
 Implantar el proceso de selección por competencias 
 
Justificación e Importancia 
 
Una vez que se dispone de un grupo idóneo de solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se da 
inicio al proceso de selección. Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para llenar 
las vacantes disponibles constituye la situación ideal del proceso de selección. Algunos puestos son 
más difíciles de llenar que otros. Por ese motivo voy a realizar el siguiente trabajo de investigación 
porque el problema de selección de personal afecta a la Organización ya que no existe  estabilidad 
laboral, por ello empieza los rumores, incertidumbre de quien es el próximo en salir de la empresa, 
baja la productividad y nivel de motivación. 
 
En este sentido, la importancia que adquiere la forma en que se elige al personal es evidente. Personas 
poco capacitadas provocarán grandes pérdidas a las empresas tanto por errores en los diversos 
procedimientos, como en tiempo perdido. Igualmente, personas con un carácter no adecuado 
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producirán conflictos, alterando la armonía que debe existir entre los individuos, lo cual 
inevitablemente afectará el desempeño laboral general.  
 
Por tal motivo, es necesario que exista una forma rigurosa y eficaz de reunir al mejor contingente 
posible para el éxito de la organización.  
 
Las competencias son comportamientos; algunas personas disponen mejor de ellas que otras, incluso 
son capaces de transformarlas y hacerlas más eficaces para una situación dada.  
 
Aplicaré la selección de personal basado en competencias ya que el conocimiento y las habilidades 
no pueden medirse de la misma forma en que se utilizan en el puesto.  
 
Muchas evaluaciones de conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente importa es la 
información. La memoria de los hechos específicos es menos importante que saber cuáles son los 
hechos relevantes para un problema determinado, y dónde encontrarlos cuando se necesitan.  
 
Las evaluaciones de conocimiento son “respondedoras”. Miden la habilidad de las personas para 
determinar cuál es la respuesta adecuada entre una variedad de respuestas, pero no miden si una 
persona puede actuar en base al conocimiento. Por ejemplo, la habilidad de determinar el mejor 
argumento es muy diferente a la habilidad para enfrentar una situación conflictiva y discutir 
persuasivamente, el conocimiento predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hará.  
Muchas organizaciones seleccionan en base a conocimientos y habilidades (contratando masters en 
Administración de Empresas de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen 
la motivación fundamental y las características necesarias, o que estas competencias se pueden 
infundir mediante un buen management. Probablemente lo contrario sea más económico: las 
organizaciones deberían seleccionar en base a buenas competencias de motivación y características 
y enseñar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos específicos. Como dice un 
director de personal: “Se le puede enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más fácil contratar a 
una ardilla”.  
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MARCO TEORICO 
 
CAPITULO I 
 
1. SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
1.1 RECLUTAMIENTO 
 
Es el proceso o conjunto de actividades encaminadas a ponerse en contacto con una determinada 
institución  que oferta bolsa de trabajo, o simplemente es la búsqueda de candidatos, que puedan 
reunir las condiciones  o requisitos, para ser contratados por la empresa en sus necesidades 
constantes  de suplencia, renuncias, despidos o jubilaciones.  
 
El reclutamiento específicamente es una tarea de divulgación, de llamada de atención, dando a 
conocer de la existencia de una plaza e interesando a los posibles candidatos; es, por tanto, una 
actividad positiva y de invitación; En cambio la selección es una actividad de impedimentos, de 
escogencia, de opción y decisión, de filtro de entrada, de clasificación y por consiguiente, restrictiva.  
El Reclutamiento y Selección de Personal, es la técnica de escoger o elegir entre un conjunto de 
candidatos o postulantes a las personas más adecuadas, para ocupar los puestos existentes en la 
empresa; Por ello el objetivo principal del reclutamiento, es tener el mayor número de personas 
disponibles, que reúnan los requisitos de los puestos o cargos a cubrirse en la organización.  
 
Como proceso, el reclutamiento y selección de personal implica, por un lado, una sucesión definida 
de condiciones y etapas orientadas a la búsqueda, selección e incorporación de personal idóneo para 
cubrir las necesidades de la empresa de acuerdo a los requerimientos y especificaciones de los 
diferentes puestos de trabajo de la organización.  
 
Toda institución requiere de personal con especialidades, capacidades y perspectivas que estén en 
coherencia con lo que se quiere lograr.  
 
Por ello, es conveniente establecer programas de planificación de personal para prever necesidades 
futuras, búsqueda de candidatos que se sientan atraídos por la organización, evaluación y selección 
posterior para su integración en la empresa. 
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1.1.1 FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE COLABORADORES 
 
Las fuentes de obtención de postulantes o lugares donde se localizan candidatos posibles, son los 
puntos de referencia, hacia las cuales las empresas hacen llegar las ofertas de trabajo, según sus 
necesidades o puestos vacantes, con el objeto de obtener los postulantes necesarios para efectuar la 
selección.  
Entre las fuentes de reclutamiento de personal  tenemos:  
 Colaboradores dentro de la propia empresa  
 Archivos de postulantes  
 Escuelas, Institutos superiores o Universidades  
 Recomendaciones de colaboradores  
 Oficinas de colocación  
 Mercado laboral  
 Otras empresas especializadas  
 
COLABORADORES  DENTRO DE LA PROPIA  EMPRESA: 
 
La utilización de fuentes internas representa la oportunidad para los colaboradores de la empresa de 
ocupar los puestos vacantes mediante concursos internos logrando con ellos no sólo la posibilidad 
de un desarrollo ocupacional, sino también una efectiva estrategia  motivacional.  
Esta política tiende a dar  oportunidad de superación a todos los colaboradores, demostrándole a éstos 
que se proporcionan posibilidades de ascender a los más capaces y habilidosos, con el cual el interés 
de los  colaboradores por superarse en sus conocimientos del trabajo y de su cultura será constante: 
pues el colaborador tendrá presente, que en su empresa tiene la posibilidad de escalar posiciones, lo 
cual redundará en un mejor ambiente de trabajo.  
 
ARCHIVO DE POSTULANTES: 
 
Las empresas generalmente  reciben solicitudes de trabajo incluyendo el Currículum  Vitae nominal, 
o documentado aunque no hayan vacantes, estos  documentos deben ser archivados y consultados 
previamente a una convocatoria de cobertura de plazas, lógicamente este proceso ahorra costos que 
acarrea  todo  concurso de personal. También se incluyen en este archivo los currículos vitae de los 
postulantes, a plazas o concurso anteriores, pero solo se deberá invitar a conversar o concursar 
aquellos que alcanzaron puntajes por encima del promedio.  
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ESCUELAS, INSTITUTOS SUPERIORES O UNIVERSIDADES: 
 
Suele ser la fuente de abastecimiento que las empresas recurren cuando  tienen necesidad de 
cubrir  puestos, con personal potencialmente aptos. Este reclutamiento lo hacen las empresas cuando 
necesitan personas con una amplia base  educacional, calificados y con ciertas  habilidades de 
liderazgo, y que con una adecuada capacitación podrían tener éxito a corto plazo.  
Generalmente se recurre a esta fuente cuando la empresa necesita técnicos y profesionales 
para  niveles de decisión intermedia y superior, caso de los supervisores, contadores, administradores 
y altos ejecutivos. 
 
RECOMENDACIÓN  DE LOS COLABORADORES: 
 
Es un sistema directo de contar con postulantes, recomendados por los propios colaboradores, ya  
que ellos suelen recomendar buenos colaboradores, por amistad y/o referencias, suponiéndose que 
no recomendarán a los malos o deficientes; indicándose que es una fuente que se ahorra dinero, ya 
que se deja de gastar dinero en avisos y/o publicaciones  
 
OFICINAS DE COLOCACION: 
Son empresas especializadas en buscar y dotar personal a las entidades solicitantes, ya sea con 
personal calificado o no calificado.  
La característica principal de estas oficinas es que abastecen personal “idóneo”, de acuerdo a 
especificaciones  del puesto de trabajo, con la garantía de eficiencia y eficacia en el trabajo laboral, 
y lógicamente cobrando sus servicios. 
 
MERCADO LABORAL 
Esta referido al mercado ocupacional, conformado por la diversidad de profesionales, técnicos, 
aprendices y demás personas que cultivan o desarrollan oficios y/o ocupaciones, y  que están  a la 
espera de la oportunidad de demostrar sus aptitudes y actitudes, para de esa manera ocupar un puesto 
de trabajo.   
Actualmente este mercado está conformado por gente joven deseosa de abrirse paso en el futuro de 
la vida. 
1.1.2 MEDIOS DE RECLUTAMIENTO 
 
Son las diferentes formas o conductos posibles  de hacer público  las convocatorias de necesidad de 
recursos humanos, específicamente consiste en informar a las diversas fuentes la necesidad de 
cobertura de vacantes y las características de su respectivo Perfil Ocupacional, con la finalidad de 
16 
 
interesar a posibles candidatos y atraerlos hacia la empresa. Entre los medios de reclutamiento más 
usuales tenemos: 
 
Las convocatorias verbales o escritas formuladas a los colaboradores  
Las cartas de convocatoria remitidas a las universidades y centros de formación superior  
Los avisos de convocatorias publicados en diarios y revistas especializadas. 
1.1.3 FASES  DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO 
 
A. REQUISICIÓN DE COLABORADORES 
Toda requisición de personal surge de la necesidad de las unidades administrativas funcionales de 
cubrir puestos vacantes, cuya ocupación resulta indispensable para el normal desarrollo de las 
operaciones. Las vacantes suelen tener su origen o ser consecuencia del cese de personal, creación 
de nuevos puestos, o por haber sido previstas inicialmente en el Cuadro de Asignación de Personal. 
Lógicamente previamente la autorización de la Gerencia. 
 
B. DETERMINACION DE PERFILES OCUPACIONALES 
El perfil ocupacional consiste en la descripción de las características generales del puesto vacante, 
tales como su identificación, relaciones de autoridad y dependencia, la función básica  o principal, 
así como la determinación de las características personales que deberán exigirse a quien lo 
desempeñe.  
El perfil ocupacional define y determina técnicamente las competencias y características necesarias 
del puesto materia de la selección en términos de su contenido funcional básico y factores de 
exigencia ocupacional y personal. Por ejemplo para el puesto vacante de una secretaria, se tendrá en 
cuenta: edad, sexo, instrucción, conocimientos de computación, redacción, idiomas, amabilidad 
paciencia, etc. 
A continuación se presenta un modelo 
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PERFIL OCUPACIONAL 
 
1. IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO  
1.1. NOMBRE DEL PUESTO:  
1.2. UBICACIÓN ORGÁNICA  
Órgano Administrativo:…...................................  Área…...............................................  
1.3. RELACIONES DE AUTORIDAD Y DEPENDENCIA  
Dependencia: …........................  Responsabilidad…………............. 
 
II. FUNCION  GENERAL O PRINCIPAL  
…....................................................................................................... 
III. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO  
 
3.1.     ASPECTOS CURRICULARES.  
3.1.1.  INSTRUCCIÓN  
Nivel      Especialidad  
Secundaria completa   -------------------------------------- 
Superior no universitaria  -------------------------------------- 
Bachiller Universitario   -------------------------------------- 
Título Profesional   -------------------------------------- 
Maestría    -------------------------------------- 
Doctorado    -------------------------------------- 
PH     -------------------------------------- 
 
3.1.2 EXPERIENCIA  
6 meses     1 año          2 años            3 años     
4 años        5 años        6 años          más de 6 años     
 
Tipo de funciones y/o puestos en los que se requiere haber tenido experiencia  
----------------------------    -------------------------------   --------------------- 
3.2. CUALIDADES PERSONALES  
3.2.1. Inteligencia  
Nivel: Normal Promedio   Normal Superior     Superior 
Tipo: Abstracta          Técnica            Práctica              
3.2.2. Aptitudes  
Verbal      Analítica     Numérica   Técnica    Visomotora    
3.2.3.  Características de Personalidad  
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Comunicativo     Reservado    Dinámico       Reflexivo     
Con ascendencia    Empático     Adaptable   Emprendedor   
 
1.1. NOMBRE DEL PUESTO:  
1.2. UBICACIÓN ORGÁNICA  
Órgano Administrativo:…...................................  Área…...............................................  
1.3. RELACIONES DE AUTORIDAD Y DEPENDENCIA  
Dependencia: …....................................     Responsabilidad…………...........................  
Edad: ….............              Estado Civil…...........................................  
    
Conocimientos de Computación:  
…....................................................................................................... 
Idiomas:…........................................................................................ 
 
Elaborado por: ….......................................      Aprobado RRHH 
Fecha: …...............................................................  
 
IV. ASPECTOS COMPLEMENTARIOS 
 
C. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 
Es el registro o catalogación pormenorizada de la información sobre el personal de la empresa en 
cuanto a sus datos generales de identificación, instrucción, capacitación, experiencia, trayectoria en 
la empresa, perfil aptitudinal y de personalidad, así como desempeño laboral.  
El inventario de Recursos Humanos constituye una base general manual o mecanizada, que concentra 
todos los datos e información sobre los colaboradores, a partir de la cual será posible determinar el 
potencial humano con que cuenta la empresa, ubicando y clasificando a los elementos más idóneos 
con los que se podrá disponer para la cobertura de vacantes. 
El inventario de Recursos Humanos, se organizará clasificando la información del personal de 
acuerdo a los siguientes  rubros: 
 
a. DATOS GENERALES 
Considera  información referida a nombre y apellidos  y edad del colaborador, ubicación orgánica, 
fecha de ingreso, puesto y o cargo actual, categoría remunerativa y estado civil. 
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b. ASPECTOS CURRICULARES 
Considera la información pertinente al grado de instrucción, especialización, capacitación dentro y 
fuera de la empresa, experiencia profesional y empresarial fuera de la empresa, publicaciones, 
trabajos de investigaciones, distinciones, ejercicio docente, etc. 
 
c. DESEMPEÑO LABORAL 
Este rubro incluye información relativa a los resultados de las evaluaciones de desempeño aplicadas 
al colaborador desde su ingreso a la empresa. 
 
d. ANTECEDENTES LABORALES 
Incluye información del récord de méritos y deméritos registrados durante la trayectoria  del 
colaborador en la empresa. 
 
e. CARRERA ADMINISTRATIVA 
Esta parte considera los diferentes puestos de trabajo desempeñados por el colaborador, con las 
indicaciones de las acciones de promoción, ascenso o transferencia de las que haya sido objeto, así 
como el tiempo de permanencia en cada puesto. 
 
f. EVALUACIONPSICOTECNICA 
Considera información relativa a los resultados de las pruebas de inteligencia, aptitudes y 
personalidad a las  que ha sido sometido el colaborador  en la oportunidad de su ingreso a la empresa, 
o en algún otro momento de su trayectoria. 
1.1.4 LA SELECCIÓN DE COLABORADORES 
 
Las organizaciones para su normal y eficiente funcionamiento tienen que contar  con las personas 
adecuadas, en los lugares precisos. Dicho de otro modo lo esencial es contar con recursos humanos 
de calidad, ya que el activo más importante de las organizaciones está constituido por las personas 
que las forman; por ello debe ser bien seleccionadas.  El no conseguir este objetivo supone para la 
empresa aumenta los costos (en tiempo y dinero) derivados del proceso de selección para cubrir un 
puesto.   
La selección del capital  inteligente, es un proceso de trascendencia para la organización, puesto que 
por intermedio de éste se decidirá a los futuros colaboradores de la misma y dependiendo de la 
realización óptima y de calidad del proceso, los resultados de la selección podrán ser los esperados 
o superados. Esta es la tarea de mayor responsabilidad y complejidad que asume la administración 
de recursos humanos, pues es un determinante del logro de las metas y objetivos.  
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La importancia de elegir al capital intelectual idóneo para los puestos de la organización y que en el 
futuro le deparen beneficios; hacen que las instituciones, consideren el valor de una buena selección, 
destinando mayor desembolso de dinero, con la esperanza de contar con colaboradores selectos y 
escogidos, que se conviertan en  mejor productor en el rendimiento del trabajo. Los postulantes 
escogidos cuidadosamente, aprenden a desempeñarse con facilidad en sus puestos de trabajo y 
también tienen mayor interés y cariño tanto de la parte patronal y compañeros, que el colaborador 
que ha sido escogido al azar   
Por ello, es conveniente establecer programas de planificación de personal para prever necesidades 
futuras, búsqueda de candidatos que se sientan atraídos por la organización y evaluación y selección 
posterior para su integración en la empresa. Con un buen programa de selección y cuidado en la toma 
de decisiones sobre la contratación del  recurso humano seleccionado, se estará contribuyendo 
positivamente con la  institución.  
 
1.2 CONCEPTO 
Es un proceso  técnico que permite “elegir”  de un conjunto de  postulantes, al futuro colaborador 
más “Idóneo”, para un puesto o cargo determinado; A este proceso también se le conoce como 
concurso, porque participan las personas, sometiéndose a una serie de pruebas  establecidas por una 
comisión o jurado de concurso.  
El proceso de selección de personal comprende el desarrollo de un conjunto de acciones orientadas 
a la comprobación de los conocimientos y experiencias de los postulantes, así como la valoración de 
sus  
 
Habilidades, potencialidades y características de su personalidad, mediante la aplicación de pruebas 
psicotécnicas elegidas para tal fin.  
La finalidad de este proceso, es cubrir puestos  de trabajo y/o cargos de acuerdo a las 
especificaciones  y necesidades, establecidas en el Cuadro de requerimiento de personal. 
 
La Selección de Personal, puede realizarse, a través de un concurso interno como externo, 
entendiéndose que a nivel interno participan solamente los colaboradores de la empresa, 
mientras  que el concurso externo o público, participan cualesquier persona que crea reunir los 
requisitos exigidos para cubrir el puesto.  
Creemos que esta técnica administrativa, debe tomarse muy en cuenta y establecerse como una 
política de personal permanente, en la medida que todo colaborador que ingresa a laborar a la 
empresa debe hacerlo mediante un concurso; evitándose contratar a dedo o por recomendaciones 
de personas sin capacidad, honestidad, ni personalidad. 
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1.3 ETAPAS DEL  PROCESO DE SELECCIÓN 
 
Las actividades que generalmente se realizan para ejecutar el proceso son las siguientes, las mismas 
que lo presentamos en forma nominal y grafica, para una mejor comprensión y aplicación en las 
organizaciones:  
 
1. Necesidad de Requerimiento de Personal  
2.  Conformación de la Comisión de Concurso  
3. Publicación y Convocatoria del Concurso  
4. Recepción de Solicitudes y Expedientes  
5. Evaluación y Calificación de Expedientes.  
6. Administración de Pruebas de Selección  
7. Entrevista Personal  
8. Investigación de Antecedentes  
9. Elaboración y Publicación del Cuadro de Méritos del Concurso  
1.3.1 NECESIDAD DE REQUERIMIENTO DE COLABORADORES 
 
Es una de las primeras etapas de este proceso, que consiste en hacer llegar mediante un documento 
diseñado para tal fin, el detalle de cada uno los puestos o cargos que necesitan ser cubiertos, esta 
tarea puede ser programada con anticipación, o también por necesidades urgentes en cualquier 
momento se solicita; Generalmente a principios de año se hace el requerimiento, para ser considerado 
en el presupuesto general.  
 
Toda requisición de recurso humano surge de las necesidades de las unidades administrativas 
funcionales de una organización, que sienten la necesidad de cubrir puestos o cargos, para su 
normal  desarrollo de sus operaciones. 
 
Consiste específicamente en un documento administrativo, que hacen llegar las unidades 
administrativas de las instituciones y  que detalla cada uno de los puestos de trabajo que se encuentran 
vacantes, los mismos que se someterán a concurso.   
 
Las vacantes pueden tener su origen o ser consecuencia del cese de personal, creación de nuevos 
puestos, o por haber sido previstas inicialmente en el Cuadro de Asignación de Personal (CAP).  
La requisición  es competencia de las respectivas unidades administrativas, siendo responsable el 
Área de Recursos humanos de la recepción, registro y análisis de la pertinencia  y trámite de 
Requisición de personal para la cobertura de vacantes permanentes, existentes o nuevas; Corresponde 
a la Gerencia  
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General  determinar la autorización de toda Requisición como paso previo para iniciar el proceso de 
reclutamiento y selección de personal. Dicha decisión se sustentará en el informe técnico que emita 
la dirección de recursos humanos. 
 
1.3.1.1 CONFORMACIÓN DE LA COMISIÓN DE CONCURSO 
Todo concurso debe tener una comisión de personas que  conduzcan el Proceso de Selección de 
personal, esta comisión o jurado del concurso  debe de estar reconocida o autorizada por la gerencia 
de la empresa, dándole la autoridad y autonomía para las decisiones administrativas hasta culminar 
con la entrega y publicación del cuadro de mérito, o resultados del concurso.  
 
El jurado debe estar integrado por personal  probos, que demuestren capacidad, experiencia, 
moralidad y honestidad, ya que ello garantiza que el concurso se desarrolle en una forma técnica, 
legal y transparente. 
 
En cuanto a sus componentes, existen muchas causas y razones para elegir a las personas que la 
deben integrar, pero se recomiendan que deben elegirse de acuerdo a las características y requisitos 
del puesto, y dos miembros  siempre deben de estar presente, nos referimos al jefe de recursos 
humanos y al jefe del área de la plaza o puesto que está en concurso. 
 
1.3.1.2 PUBLICACIÓN DE LA CONVOCATORIA A CONCURSO 
Dentro de las funciones y responsabilidades de este jurado tenemos:  
a. Elaborar, aprobar y ejecutar las bases del concurso  
b. Hacer la convocatoria a concurso interno o externo  
c. Recepción y calificación de los expedientes  
d. Declarar aptos a los candidatos que reúnan los requisitos  
e. Elaborar aplicar y evaluar las pruebas de selección  
f. Indagar los antecedentes de los postulantes  
g. Efectuar la entrevista personal a cada postulante apto  
h. Elaborar y publicar el cuadro de méritos  
Como está establecido, una de las primeras responsabilidades de la comisión de concurso es elaborar 
las bases del concurso de acuerdo al reglamento de  concurso que pueda tener la organización, para 
cubrir las plazas o cargos vacantes he aquí un modelo: 
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CIA.  XX  S.A.A 
Oficina de Personal 
BASES DEL CONCURSO PARA LA PROVISIÓN DE PLAZAS ADMINISTRATIVAS 
(20 ENTIDAD QUE CONVOCA  
La Gerencia General de la Cía. XX S.A.A 
 
II FINALIDAD DEL CONCURSO  
Contratar a  un Analista en Contabilidad, para dirigir el área de contabilidad. 
 
III MODALIDAD DEL CONCURSO  
El concurso tendrá carácter externo y podrán participar todos los profesionales hábiles de este 
campo, para ejercer la profesión.  
 
IV PRESENTACION DE DOCUMENTOS  
Los postulantes deberán presentar en la mesa de partes de la empresa sito en el Jr. Selva Verde Nº 
2070 –Quito en horas de oficina, su currículum vitae anillado y/o en un fólder debidamente foliado, 
acompañando los siguientes documentos en el orden  que se establece a continuación: 
 
1.1. Solicitud de acuerdo al modelo que se adjunta, dirigida al Gerente General, indicando con 
claridad la plaza a la que postula.  
1.2. Formulario de Inscripción (Solicitud de Empleo) al concurso debidamente llenado,  
Declaración Jurada de no tener incompatibilidad en caso de obtener la Plaza al que postula y 
declaración jurada de conocer y aceptar las bases de concurso, deberán ser legalizadas notarialmente.  
1.3. Curriculum Vitae documentado y ordenado de acuerdo al Formulario de Inscripción al concurso.  
1.4. Todos los documentos deberán ser originales o copias debidamente legalizadas.  
1.5. Partida de nacimiento  
1.6. Tres (03) fotografías actuales de frente tamaño carnet y a colores  
1.7. Certificado Médico, expedido por el área de Salud.  
1.8. Certificado de buena conducta, expedida por la Policía Nacional, con una antigüedad no mayor 
de 03 meses. 
 
V DE LA RECEPCION DE DOCUMENTOS 
El plazo de recepción de documentos será a partir del día 07-07-05 hasta el 17-07-05 como fecha 
límite. 
 
 
24 
 
VI DEL CALENDARIO DEL PROCESO 
El proceso de selección de personal lo realizará la comisión de concurso de acuerdo a la siguiente 
programación.  
 
* Calificación de Documentos:  
* Publicación de Postulantes Aptos:  
* Prueba de Conocimientos:  
* Prueba Psicotécnica:  
* Entrevista Personal:  
* Publicación de Resultados:  
* Inicio de Actividades Laborales: 
 
Los Ganadores del concurso firmarán un Contrato Laboral con la empresa. 
 
VII DE LA CALIFICACIÓN 
-Curriculum     30 Puntos  
- Prueba de Conocimientos    40 Puntos  
- Prueba Psicotécnica     10 Puntos  
- Entrevista Personal    20 Puntos  
 
VIII DEL CURRICULUM 
Este aspecto se calificará con 30 puntos como máximo de acuerdo al siguiente detalle:  
 
NIVEL ACADEMICO     (10 puntos máximo)  
- Estudios de Post-grado    10 puntos  
- Titulo Profesional Colegiado           08 puntos 
 
EXPERIENCIA PROFESIONAL   (10 puntos máximo)  
Se califica un punto/año hasta un máximo de 10 años 
 
CARGOS DESEMPEÑADOS   (5 puntos máximo)  
- Gerente      5 puntos  
- Jefe de área de contabilidad     4 puntos  
- Asistente de Contador    3 puntos 
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CAPACITACION Y ACTUALIZACION (5 puntos máximo)  
Se califica medio punto, por cada evento de participación, en seminarios, cursos, congresos, 
simposium, etc. Siempre y cuando se refieran a temas relacionados con la especialidad, hasta un 
máximo de 10 eventos dentro de los últimos 5 años. 
 
IX DE LA PRUEBA DE CONOCIMIENTOS 
Esta prueba del tipo objetiva con alternativas de respuestas, será calificada con 40 puntos como 
máximo y tendrá como finalidad medir el nivel real de preparación y asimilación de conocimientos 
de los postulantes, ya que las preguntas (40 en total), serán íntegramente referidas a aspectos 
generales y a temas relacionados con la especialidad y la propia experiencia. 
 
X DE LA PRUEBA PSICOTECNICA 
La prueba Psicotécnica, será calificada con 10 puntos y consistirá en una serie de preguntas y 
respuestas en forma escrita, El material será proporcionado por la empresa el mismo que deberá 
devolverse a la culminación de dicha prueba. 
 
XI DE LA ENTREVISTA PERSONAL 
La entrevista personal se calificará con 20 puntos como máximo y se efectuará el día fijado en el 
calendario del proceso a horas 4 PM  en la empresa. 
 
XII OTROS  
Las decisiones de la Comisión de Concurso, son autónomas e inapelables, es la única que puede 
interpretar la presente bases, cualquier modificación, suspensión o cancelación del proceso será 
comunicada a los postores a través de los medios de comunicación o a la dirección consignada en el 
curriculum. Las circunstancias no previstas en la presente Base de Concurso, serán resueltas por la 
Comisión del Concurso. 
 
1.3.1.3 RECEPCIÓN DE SOLICITUDES Y EXPEDIENTES 
Constituye  la primera fase administrativa de la selección de personal, pues en esta los postulantes 
harán el primer contacto con la empresa, por ello la persona encargada de la recepción de los 
documentos, debe orientar en el llenado del formato llamado “Solicitud de Empleo”  e indicando  los 
requisitos exigidos para el puesto en concurso, así como las demás acciones del concurso. La mayoría 
de empresas utilizan formatos de solicitud de empleo con la finalidad de resumir información 
relevante del postulante de acuerdo con las características del cargo y las expectativas de las 
empresas. Gravita importancia esta fase en la medida que la recepcionista bien instruida e informada, 
solo recibirá expedientes de los postulantes que realmente cumplen con los requisitos exigidos, 
lógicamente ahorrando trabajo a la comisión o jurado en la clasificación y evaluación de 
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expedientes.  Decimos esto porque los postulantes a pesar de no reunir los requisitos, manifiestan 
querer entrar al concurso por” si acaso” o simplemente para probar suerte; y esto no puede ser porque 
la selección de personal es una función seria y de mucha responsabilidad. 
 
1.3.1.4 EVALUACIÓN Y CALIFICACIÓN DE EXPEDIENTES 
En esta etapa la comisión o jurado del concurso, se aboca a evaluar y calificar el Curriculum Vitae, 
presentado por los postulantes, asignando puntos a cada uno de los documentos comprendidos dentro 
de los requisitos establecidos para el puesto en concurso. Generalmente los currículo vitae, 
contienen  los datos o referencias personales del candidato, así como los conocimientos, por los 
postulantes.  
El currículum tiene que ser personalizado y específico para cada puesto, con una presentación lo más 
perfecta posible. Además, debe ser breve y conciso: resume el historial del postulante, en una o dos 
páginas como máximo. 
 
PARTES DEL CURRÍCULUM 
Mínimamente  el currículo debe tener la siguiente estructura:  
Datos Personales   
Indica lo básico. Es importante la edad y, por supuesto, un teléfono en el cual se te pueda localizar.  
Aspectos como el estado civil es opcional. Sin embargo, es fundamental que incluyas: nombre y 
apellidos, lugar y fecha de nacimiento, dirección, teléfono de contacto, fax y correo electrónico. 
 
Formación Académica 
Se debe incluir en este apartado tus estudios superiores o técnicos y el título que has obtenido, así 
como los cursos o seminarios que hayas realizado. Es importante que estos cursos estén relacionados 
con el puesto que solicitas. No es necesario que comentes dónde estudiaste el bachillerato o maestría. 
No obstante, indica si has realizado estudios en el extranjero, ya que este dato puede ser de interés.   
Normalmente, se debe mencionar la fecha de comienzo y finalización de los estudios, pero, si ha 
habido irregularidades, escribe sólo el año que conseguiste el título. 
 
Experiencia Profesional  
Cada vez se extiende más el criterio de colocar en primer lugar el último trabajo desempeñado, sobre 
todo si se trata de un puesto que añada valor a tu historial profesional. Pero, si fueron tus primeros 
trabajos los más destacados… simplemente invierte el orden. En cada cargo que has desempeñado, 
coloca el nombre de la empresa, el período que has trabajado, tus funciones y cualquier otra 
información que consideres de interés. En el caso de que nunca hayas trabajado, señala las 
actividades complementarias que has realizado mientras estudiabas. Muchas de ellas podrán aportar 
información sobre tu personalidad, capacidad e intereses. 
27 
 
Otros Datos de Interés  
- Idiomas que domines: señala tu nivel de comprensión oral y escrito. También indica los títulos que 
tengas.  
- Conocimientos de Informática: debes mencionar tu competencia en el manejo de programas, 
aplicaciones informáticas y, por supuesto, tu habilidad en el manejo de Internet.  
- Otra información importante: actividades complementarias, aficiones, pertenencia a asociaciones, 
etc.  
Referente al puntaje a asignar a este factor de selección, debe ser de acuerdo a las bases del concurso; 
generalmente se asigna 100 puntos, y su peso ponderado es de 3. 
 
RECOMENDACIONES PARA ELABORACION DEL CURRICULUM 
 Ser lo más exacto y breve posible (Calidad es diferente a Cantidad)  
 Ubicar  el nombre, DNI., dirección y teléfono en un lugar preferente  
 Incluir todos los grados y títulos académicos, colegios, institutos o Universidades a las que 
se haya asistido y las fechas correspondientes  
 Ordenar en forma invertida los empleos o experiencias laborales, que se haya 
realizado(empezando por el más reciente)  
 Enumerar la asistencia a eventos de capacitación o actualización, en forma ordenada, tenga 
en cuenta que tienen  valor, los relacionados directamente con el puesto o cargo de concurso 
y los más recientes.  
 Incluir las fechas de inicio y término de los puestos desempeñados.   
 Hacer uso del espacio en blanco y evitar así sobrecargar la presentación.  
 Asegurarse de que el documento sea realmente fácil de leer. El diseño del curriculum vitae 
debe ser legible, consistente y fácil de seguir. Es recomendable usar un tipo de letra como 
Times Roman, Courier o Arial y papel de buena calidad  
 Usar papel bond standard  (A4). El color no tiene por qué ser blanco. Se puede optar por 
amarillos, azules; siempre tonos muy discretos. 
 No incluir pretensiones salariales  
 El currículum se debe enviar siempre en original  
 Firma y fecha en el documento  
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TABLA PARA LA CALIFICACION DE CURRICULUM VITAE 
 
APELLIDOS Y NOMBRES:…........................................................... 
Edad:…..................  
EXPEDIENTE  No.   …………………………………………………… 
CARGO AL QUE POSTULA:…......................................................... 
1. ESTUDIOS (Máximo 20 puntos)  
1.1. Grado de Doctor….................................................... 20 puntos  
1.2. Grado de Magister…................................................. 17 puntos  
1.3. Título Universitario…................................................15 puntos  
1.4. Grado de Bachiller…................................................. 12 puntos  
1.5. Título Técnico….......................................................  08 puntos  
1.6. Secundaria…...........................................................  05 puntos 
 
2. EXPERIENCIA (Máximo 30 puntos)  
2.1. Tiempo de servicios  
(2 puntos por cada año, máximo 10 años)……………… 20 puntos  
 Cargos desempeñados  
(1 puntos por cada año, máximo 10 años)……………… 10 puntos 
3. INVESTIGACIONES (Máximo 10 puntos)  
3.1. Libros especializados  
(2 puntos por cada uno, máximo 2 libros)       …..............   4 puntos  
3.2. Trabajo de investigación tipo tesis  
(2 puntos por cada uno, máximo 3 trabajos)   ….............   6 puntos  
 
PUBLICACIONES (Máximo 10 puntos)  
Autor intelectual de artículos, ensayos, separatas……… 2 puntos 
(2 puntos por cada uno, máximo 5 publicaciones)…......  10 puntos  
 
5. PARTICIPACION  EVENTOS NACIONALES E INTERNACIONALES (Máximo 10 
puntos)  
5.1. Organizador (congresos, seminarios)  
(2 puntos, se  considera sólo un evento)…………..........    2 puntos  
5.2. Ponente (Congresos, seminarios)   
(2 puntos por cada evento, máximo 2 eventos)…............   4 puntos  
5.3. Asistente  
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(1 punto por cada evento, máximo 4 eventos)….............    4 puntos 
 
6. ESTUDIOS DE POS GRADO Y/O ESPECIALIZACIÓN (Máximo 10 puntos)  
6.1. Estudios de especialización y/o a fin   
(5 puntos por especialización y/o estudio de otra carrera a fin, máximo 2)  
6.2. Curso de más de 60 horas  
(2 puntos por curso, máximo 5 cursos)  
 
7. RECONOCIMIENTOS, PREMIOS Y/O DISTINCIONES (Máximo 5 puntos)  
Nota: se considera Diplomas, Resoluciones y/o oficios.  (1 punto c/u)  
 
8. PARTICIPACION  COMUNAL Y PROMOCION SOCIAL (Máximo 5 puntos)  
- Miembro de Instituciones culturales, científicas y profesionales  
- Haber ejercido cargos públicos  
(1 punto por cada uno, máximo 5) 
PUNTAJE TOTAL OBTENIDO: ---------------------------              FECHA…............ 
 
1.3.1.5 ADMINISTRACIÓN DE PRUEBAS DE SELECCIÓN 
Consiste en determinar, mediante diversos tipos de pruebas las  capacidades, actitudes y experiencias 
de los postulantes, de acuerdo a las exigencias del puesto de trabajo,  estás se hacen a través de 
pruebas  escritas o prácticas dependiendo del tipo de puesto; estas pruebas deberán ser elaboradas 
por profesionales calificados conocedores de las funciones y responsabilidades del puesto vacante 
en concurso.  
Son distintas las  pruebas que se pueden aplicar con la  finalidad de comprobar las  conocimientos, 
cualidades y personalidad del postulante, estando dentro de ellas, las de Aptitud, Capacidad  y de 
Temperamento. 
En cuanto al diseño de las pruebas, existen varias formas para generar respuestas; es decir, depende 
de la manera como las formulamos es que se determinará el tipo de respuestas a utilizar. Tenemos 
preguntas con respuesta alternativas de:  
¤  Respuesta única  
¤  Falso y verdadero  
¤  Respuesta múltiple  
¤  De complemento  
¤  Relación entre término y concepto  
¤  Etc. 
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Pruebas de Aptitud: Para medir la imaginación, percepción, atención, memoria y habilidad manual.  
Pruebas de Capacidad: Tiene como objetivo medir el grado de conocimiento y experiencia 
adquiridos a través del estudio, de la práctica o del ejercicio relacionando con las funciones, 
actividades o tareas que se ejecutan en el puesto de trabajo en concurso. Por lo general son escritas 
porque facilitan ser aplicadas a grupos grandes, son de fácil corrección, y de resultados concretos. 
Los exámenes se elaborarán teniendo en cuenta el cargo o función a desempeñar  Ejemplo. Temas 
sobre administración, computación, contabilidad, mecánica, ortografía, dibujo, ingles, etc. 
 
Las evaluaciones de conocimientos que se apliquen en aspectos referidos a cultura general y a 
conocimiento técnico y especializado deberán presentar preguntas en cantidad suficiente para 
determinar el conocimiento del postulante y que generen respuestas específicas, tanto para las que se 
realicen en forma oral como escrita, pudiendo ser también una combinación de ellas. 
 
Pruebas de Temperamento: Evalúa la personalidad, rasgos, actitudes, aptitudes, agilidad, etc. Estas 
pruebas generalmente se hacen  a través de test psicológicos que nos permite estudiar y comprobar 
la dinámica psíquica del postulante, es decir su personalidad, referida al carácter, motivaciones, 
emociones, inestabilidad, etc. Es recomendable que la evaluación la realice un psicólogo  
Dentro  de los test psicológicos existen una gran variedad de instrumentos, como por ejemplo para 
medir la personalidad  test de EYSENCK, para medir el carácter Test de GASTON BERGER, la 
inteligencia Test de WESCHLER, etc. 
 
1.3.1.6 ENTREVISTA PERSONAL 
 
La Entrevista es uno de los medios más utilizados para la selección de personal. En ella el postulante 
interactúa cara a cara con los integrantes de la comisión o jurado del concurso, y mantiene una 
conversación más o menos estructurada, lo que se quiere decir que la entrevista se desarrolla a bases 
de preguntas, que van surgiendo a lo largo de la conversación. Por ello se afirma que la entrevista 
constituye una valiosa arma para la persona o personas que seleccionan personal, porque le ayuda a 
completar la información del postulante. 
En algunos casos de selección de profesionales, se opta por evaluar su Curriculum vitae, completado 
con  la entrevista personal.  
Indudablemente la calidad de la entrevista depende en gran medida de la idoneidad de los 
entrevistadores. La cualidad básica del entrevistador es juzgar y calificar a la gente, por lo que se 
requieren que estén capacitados.  
El tiempo en la entrevista debe ser el necesario, para poder obtener la información sobre sus 
conocimientos, habilidades, personalidad  y raciocinio.  
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Se debe tener en cuenta que en la entrevista la persona o  comisión encargada de realizar el contacto 
con el postulante debe saber obtener la información necesaria para completar su evaluación; 
específicamente debe conocer a cerca de:  
 
   *Antecedentes Académicos  
   *Experiencia laboral  
   *Habilidades Comunicativas  
   *Impactos e imprecisiones personales  
   *Motivación y Compromiso Laboral  
   *Iniciativa Laboral o Académica  
   *Independencia de Criterio  
   *Grado de Interés  
   *Metas Laborales 
 
1.3.1.6.1 TIPOS DE ENTREVISTA 
 
Las entrevistas como es de conocimiento, se llevan a cabo entre uno o varios representantes de la 
organización, y el candidato o postulante  a la plaza de concurso. Se reitera la recomendación que 
esta etapa, por ser subjetiva y cualitativa que se haga a través de una comisión.  
Las preguntas que formulen la comisión o jurado, pueden ser estructuradas, no estructuradas, mixtas, 
de solución de problemas o de provocación de tensión.  
En la práctica la estructura mixta es la más empleada, aunque cada una de las otras desempeña una 
función importante. 
 
a. ENTREVISTAS NO ESTRUCTURADAS  
Permite que la comisión formule preguntas no previstas durante la conversación. Los entrevistadores 
inquieren sobre diferentes temas a medida que se presentan, en forma de una práctica común.  
Lo que es  grave; en este tipo de entrevista, es que  pueden pasarse por alto determinadas áreas de 
aptitud, conocimiento o experiencia del postulante. 
 
b. ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS  
Las entrevistas estructuradas se basan en un marco de preguntas predeterminadas.  Las preguntas se 
establecen antes de que inicie la entrevista y todo postulante debe responderla.  
Este enfoque mejora la contabilidad de la entrevista, pero no permite que el jurado explore las 
respuestas interesantes o poco comunes. Por eso la impresión de entrevistado y entrevistadores es la 
de estar sometidos a un proceso sumamente mecánico. Es posible incluso que muchos postulantes se 
sientan desalentados al participar en este tipo de proceso. 
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c. ENTREVISTAS MIXTAS  
En la práctica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas estructurales y con 
preguntas no estructurales. La parte estructural proporciona una base informativa que permite las 
comparaciones entre postulantes. La parte no estructurada añade interés al proceso y permite un 
conocimiento inicial de las características específicas del concursante. 
 
d. ENTREVISTA DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 
Se centra en un asunto que se espera que sea resuelta por el postulante. Frecuentemente se trata de 
soluciones interpersonales hipotéticas, que se presentan al candidato para que explique cómo las 
enfrentaría. 
 
e. ENTREVISTA DE PROVOCACIÓN DE TENSIÓN 
Cuando un puesto debe desempeñarse en condiciones de gran tensión se puede desear saber cómo 
reacciona el solicitante a ese elemento.   
La entrevista es, probablemente, el método más utilizado en la selección de personal, al tiempo que 
es el elemento que, con frecuencia, tiene más peso a la hora de tomar una decisión respecto a la 
admisión o no admisión del postulante. A pesar de la profusión de su uso, es uno de los instrumentos 
menos conocidos y peor utilizados de la selección de personal. Por otra parte, las personas que la 
ponen en práctica no tienen, frecuentemente, los conocimientos y destrezas necesarios para adoptar 
juicios útiles respecto al postulante, ni utilizan una metodología que le permita obtener buenos 
resultados. 
La entrevista no ha demostrado, en general, poseer mucha validez, no obstante pensamos que debe 
seguir utilizándose ya que, además de su función selectiva, tiene otras de importancia tales como 
verificar la información dada anteriormente por el postulante, presentar la organización a éste, 
establecer con el postulante una relación personal y dar a éste la oportunidad de resolver algunas 
dudas respecto a su futuro trabajo. Por otra parte, la técnica de la entrevista de selección puede ser 
realmente mejorada. En este sentido, numerosos estudios apuntan al formato a utilizar para 
incrementar la fiabilidad y validez de la misma. Hay que tener también en cuenta que, normalmente, 
no debe de utilizarse como único elemento de evaluación, sino que debe acompañarse con otros 
métodos que completen la información. 
 
Recomendaciones para desarrollar  la entrevista:  
1. DEL JURADO DEL CONCURSO  
a. Se debe citar a los postulantes, indicando el lugar, fecha y hora de la entrevista.  
b. Deben de tener el documento o formato para la calificación  
c. Debe actuar en forma sencilla y cordial, con el fin de dar confianza al entrevistado.  
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d. Conviene recibir lo más amablemente que se pueda al postulante o concursante  
e. El secretario de la comisión debe llamar al postulante por su nombre  
f. Tratar de observar, lo mejor que podamos, personalidad, reacción, cultura, etc. 
g. Cerrar la entrevista, anunciándole que los resultados y decisión del ganador serán publicados 
próximamente.  
h. El presidente del jurado, tabulara  inmediatamente los resultados por escrito. 
 
2. DEL POSTULANTE 
a. Debe de estar unos minutos antes de la hora citada.  
b. Debe de estar bien presentado, física y anímicamente.  
c. Ingresar   solicitando   permiso,   y   saludando (extendiendo la mano)  a cada uno de los miembros 
de la comisión.  
d. Esperar, a que se le inviten a  ubicarse o  sentarse.  
e. Antes de responder la primera pregunta, deberá agradecer la oportunidad que le brindan.  
f. Deberá contestar las preguntas en forma serena, y mirando al entrevistador.  
g. Despedirse muy cordialmente 
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ENTREVISTA PERSONAL 
El Jurado calificará al postulante de acuerdo al siguiente PUNTAJE:  
De 01 hasta 10 Desfavorable  
De 11 hasta 20 Favorable  
 
FACTORES   FAVORABLE   DESFAVORABLE   
a. Grado de Conocimiento        (         )     (         ) 
b. Grado de Cultura General        (         )      (         )  
c. Presencia Personal         (         )      (         )  
d. Modo de Vestir                     (         )     (         )  
e. Agudeza Mental                     (         )    (         )  
f. Aspecto Saludable y Limpieza      (         )    (         )  
g. Seguridad para expresar su Ideas (         )     (         )  
h. Facilidad en la expresión        (         )     (         )  
i. Introvertido          (         )     (         )  
j. Extrovertido          (         )     (         )  
k Sinceridad          (         )     (         )  
l. Madurez en su Persona        (         )    (         )  
m. Atención          (         )    (         )  
n. Comprensión y Análisis Racional(         )     (         )  
ñ. Sensibilidad          (         )     (         ) 
 
NOTA:            APROBADO    (         )    DESAPROBADO (         ) 
 
OBSERVACIONES…........................................................................ 
…................................  
FIRMA DEL JURADO 
 
 
1.3.1.7 INVESTIGACIÓN DE ANTECEDENTES 
Se hace con el objeto de verificar la idoneidad, laboriosidad, capacidad, honestidad, etc. Del 
postulante, manifestada en su solicitud o presentada en su currículo vitae  
 
Específicamente en esta etapa,  se verifica la información proporcionada tanto en la solicitud, así 
como del currículo del postulante, preguntando y/o constatando los estudios indicados, capacitación, 
experiencias laborales y referencias personales.  
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Dentro de las investigaciones que es una etapa de gran responsabilidad del área de recursos humanos, 
estas comprobaciones se hacen a través del teléfono, fax o cualquier otro medio informatizado, a 
cerca de su persona del postulante, tenemos: 
 
 INVESTIGACION DE ANTECEDENTES DE TRABAJO  
Constituye uno de los medios más efectivos para comprobar la idoneidad, laboriosidad y capacidad 
del colaborador; Decimos esto, ya que en la actualidad los documentos se adquieren en forma ilegal, 
y si no se toma esta medida, estaríamos contratando a un mal colaborador perjudicando nuestra 
imagen.  
 
 INVESTIGACION DE ANTECEDENTES  PENALES  
Con respecto a las referencias personales, gravita importancia, porque su conducta y demás 
caracteres personales influyen en el comportamiento del resto de colaboradores.  
Finalmente la investigación de los antecedentes policiales y judiciales, nos puede revelar que algunos 
postulantes tienen inconvenientes para contratarlos, por tener problemas con la justicia. 
 
1.4 SELECCIÓN  DE  COLABORADORES  A  NIVEL  INTERNO 
 
Como indicamos la selección de personal, puede realizarse con la participación de los colaboradores, 
a fin de dar oportunidad  para ocupar puestos de mayor jerarquía más acorde con sus características 
personales o técnicas, Así mismo mediante este sistema, permite motivar al personal de la empresa 
incentivando el desarrollo de líneas de carrera.  
Claro  que, hay que tener en cuenta un reglamento elaborado al interior de la empresa, para establecer 
quiénes pueden postular y quiénes no.  
La evaluación de candidatos en concurso interno comprende las siguientes acciones:  
 Evaluación  del Curriculum Vitae  
 Análisis de Evaluación de Desempeño Laboral  
 Evaluación de Conocimientos Técnicos  
 Entrevista Personal  
 Revisión de Méritos y Deméritos Laborales  
 
a. EVALUACION DEL CURRICULUM VITAE  
Esta acción evalúa tres componentes: Nivel de Instrucción, Capacitación y Experiencia Laboral. 
Nivel de Instrucción.- Siendo este en todos los casos un requisito mínimo, el hecho de que se 
cumpla, habilita al postulante para participar en el concurso interno; en caso de no cumplirse este 
requisito el postulante quedará sin posibilidad de continuar en el concurso. Este requisito es 
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establecido por la comisión de concurso en relación a la política general sobre la materia y 
lasexigencias mínimas del puesto o cargo, pudiendo ser como mínimo tener estudios secundarios 
concluidos con conocimiento de computación e informática. 
 
Capacitación.- Se tomarán en cuenta para la evaluación el tipo y número de eventos en los que ha 
participado el postulante, los mismos que se clasifican en eventos directamente vinculados con las 
funciones del puesto y eventos complementarios. 
 
Los eventos directamente vinculados, son aquellos cuyo contenido está orientado a perfeccionar o 
elevar el nivel de competencia para el desempeño de las funciones del puesto a cubrir. Los eventos 
complementarios son aquellos que se orientan a ampliar la formación general del colaborador y que 
de una u otra manera contribuyen indirectamente al desempeño laboral del postulante. 
 
Experiencia Laboral.- Se tomarán en cuenta el tipo de puestos que han sido desempeñados por el 
postulante y el tiempo de permanencia en el mismo, tanto en la empresa, como  en otras en las que 
pudiera haber laborado. La Experiencia Laboral se clasifica en Experiencia Directamente 
Relacionada y Experiencia Indirectamente Relacionada. 
 
La experiencia directamente relacionada está constituida por el desempeño de puestos cuyas 
funciones  hayan sido similares o estén relacionadas con las de puesto a cubrir.   
 
La experiencia indirectamente relacionada está dada por el desempeño de puestos cuyas funciones, 
si bien no son similares a las de puesto a cubrir, han permitido al postulante desarrollar una visión o 
proyección general para su desempeño laboral. 
 
A continuación se detalla un modelo o formato resumen para que la comisión de concurso pueda 
utilizarlo en esta parte de la selección, como es la evaluación del currículo vital en casos de personal 
Administrativo. 
 
b. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL  
Evalúa el desempeño laboral del postulante en los últimos años, siendo mucho mejor en factores 
relacionados con el puesto para el cual esta concursando,  siendo los componentes de está acción, 
cumplimiento de trabajo,  iniciativa, responsabilidad, dedicación, puntualidad, confianza, disciplina, 
cooperación, lealtad, etc. 
 
Generalmente se recomienda que este factor sea evaluado por el jefe inmediato 
del  colaborador  postulante. 
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c. EVALUACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS 
Este factor se evaluará en base a la aplicación de una prueba de conocimientos  teóricos o prácticos, 
la misma que deberá medir de manera práctica el dominio del postulante sobre aspectos específicos 
relacionados con los conocimientos requeridos para el desempeño del puesto. En el siguiente gráfico 
se presenta un formato de evaluación de conocimientos prácticos para el caso de evaluación del 
puesto de secretaria. 
 
d. ENTREVISTA  PERSONAL 
Este factor tiene como objetivo aclarar, complementar y profundizar aquellos aspectos de la prueba 
de conocimientos, así como explorar aspectos tales como conocimientos, experiencias, aptitudes y 
comportamiento general del postulante. 
 
e. REVISION DE MERITOS Y DEMERITOS LABORALES 
En esta acción se considera las felicitaciones, reconocimientos o informes favorables sobre el 
colaborador postulante registrado en el inventario de Recursos Humanos o Legajo Personal, así como 
las sanciones disciplinarias que le hayan sido aplicadas en los últimos años. Este factor tendrá un 
carácter referencia, de modo que frente a resultados similares entre dos o más postulantes, al 
momento de la decisión representa una variable que permite dirimir a favor del postulante que 
registre la mayor cantidad de felicitaciones, reconocimientos o de informes favorables. 
 
1.4.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA SELECCIÓN INTERNA 
- Se realiza en forma rápida evitando demoras y gastos en la selección  
- El resultado tiene mayor validez y seguridad porque se conoce al postulante  
- Es una acertada política de motivación para los colaboradores, que premia la capacidad, 
puntualidad, así como  su lealtad  
- Aprovecha la inversión hecha en la capacitación del personal  
- Permite  una competencia sana entre los colaboradores 
DESVENTAJAS  
- La organización no ofrece oportunidades de progreso a los nuevos empleados  
- Puede fomentar conflictos de intereses 
1.4.2 SELECCIÓN  DE  COLABORADORES  A  NIVEL  EXTERNO  
 
Se lleva a cabo con la participación de postulantes externos potencialmente aptos, para cubrir puestos 
vacantes en  la empresa; En otras palabras nos referimos al “concurso público”, es decir la 
participación de postulantes de las distintas fuentes de reclutamiento. 
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El objetivo de este concurso es comprobar la solidez y veracidad de los antecedentes curriculares de 
los postulantes, mensurar cuantitativa y/o cualitativamente su potencial de intelectual, aptitudes y 
habilidades, así como sus características de personalidad, a fin de contrastarlos con los requisitos y 
exigencias del puesto vacante  
La evaluación de candidatos en concurso externos comprende las siguientes acciones.  
- Evaluación del  Curriculum Vitae  
- Entrevista Inicial  
- Evaluación Psicológica  
- Prueba de Conocimientos  
- Entrevista Personal  
- Verificación de Referencias 
 
a. EVALUACIÓN DEL CURRICULUM VITAE.- 
En ésta se evaluará a los candidatos mediante la comparación del contenido de su currículo con las 
exigencias de instrucción, especialización, conocimientos y experiencia requeridos por el perfil 
ocupacional del puesto vacante. De ésta manera se posibilitará la identificación de los candidatos 
mejor calificados y se descartará a aquellos que no reúnan los requisitos indispensables para el 
puesto. 
 
Su propósito es asignar puntaje a los documentos presentados, e ir eliminando postulantes no 
calificados (edad, estudios, experiencias, condiciones).  El proceso incluye la recepción, evaluación 
y clasificación de todo el currículum Vitae que hayan sido remitidos por los interesados. 
 
b. ENTREVISTA INICIAL.- 
La entrevista inicial consiste en el acopio sistemático, mediante un formato previamente elaborado, 
de los datos personales, instrucción, conocimientos, experiencias, puesto y sueldo deseado, 
disponibilidad para el inicio de labores, y otros, de los postulantes.  
La entrevista sirve para apreciar de manera rápida y general, las características más notorias de los 
postulantes en relación con las exigencias de la empresa y los requisitos del puesto.  
La entrevista tiene también el objeto de informar a los postulantes la naturaleza del trabajo, horario 
de trabajo, remuneración ofrecida, el programa de beneficios y compensaciones adicionales y otros 
aspectos que les sea de interés y les permita disponer de elementos de juicio para decidir su 
continuidad en el proceso de selección. 
 
c. EVALUACIÓN PSICOLÓGICA.- 
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Esta evaluación tiene por finalidad efectuar una valoración de la capacidad y potencialidad del 
postulante en relación a los requerimientos del puesto y sus posibilidades de desarrollo. De otro lado 
la exploración de la personalidad trata de identificar los patrones de conducta del candidato, sus 
motivaciones y su capacidad de adaptación a diversas situaciones del ambiente de trabajo.  
Estas pruebas tienen  como objeto final predecir la conducta del postulante en relación a su nuevo 
trabajo. 
 
a. PRUEBA DE CONOCIMIENTOS.- 
Esta acción se lleva a cabo con la finalidad de comprobar si el postulante posee los conocimientos y 
la experiencia laboral que el puesto exige. Dado su objetivo, la prueba que se aplique debe representar 
más que una exploración de sus conocimientos teóricos, la verificación de su capacidad para aplicar 
tales conocimientos al análisis y solución de problemas prácticos de trabajo.  En tal sentido, la 
preparación de la prueba y posterior calificación debe ser proporcionada al profesional competente. 
 
b. ENTREVISTA PERSONAL.- 
Se realiza después que el postulante ha pasado las pruebas anteriores; la prueba está 
orientada  a  observar  la apariencia personal, facilidad de expresión, habilidad para relacionarse, 
conocimiento, habilidad, etc. En fin está destinada a conocer si los postulantes poseen atributos que 
correspondan a las exigencias de los puestos vacantes a cubrir. Esta prueba facilita la decisión final 
para el jurado ya que permite  evaluar al candidato en forma directa conociendo  su personalidad, 
habilidades y destrezas y demás condiciones personales necesarias para ocupar el puesto de trabajo. 
 
c. VERIFICACION DE REFERENCIAS.- 
Se efectúa con el objeto de verificar la idoneidad, laboriosidad, capacidad y demás antecedentes 
laborales del futuro colaborador. Sobre todo se debe tener presente la necesidad de hacer 
indagaciones sobre  los trabajos o responsabilidades desarrolladas con anterioridad en otras 
empresas, comportamiento, desempeño laboral; Así como porque motivos dejo de laborar, sueldo 
que percibía, tiempo que laboró, etc. 
 
1.4.2.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA SELECCIÓN EXTERNA 
VENTAJAS  
Incorpora “Sangre Nueva” con nuevas capacidades y experiencias a la organización  
Renueva y alienta al personal  
Aprovecha inversión y ahorra costos en capacitación realizada por otras organizaciones o por el 
mismo postulante  
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DESVENTAJAS 
Se invierte más tiempo en la selección  
Es más costoso por los anuncios de la convocatoria  
Se corre más riesgo, ya que no se conoce a los postulantes  
Genera descontento a nivel del personal de la empresa  
1.5 CONTRATACION DEL COLABORADOR 
 
Conocido  el resultado, a través del cuadro de  méritos, se procede a preparar el  documento 
denominado contrato de trabajo, el mismo que establece la relación jurídica laboral entre colaborador 
y empresario, en que el nuevo colaborador se compromete a prestar sus servicios manuales o 
intelectuales, así como la responsabilidad del empleador a retribuirle económicamente, mediante una 
remuneración y prestaciones sociales.  En síntesis  contiene las condiciones laborales que 
celebrarán  el ganador del concurso y el representante legal de la empresa dentro del marco de las 
leyes laborales, generando un conjunto de derechos y obligaciones para ambas partes. Los 
contratos  de trabajo a celebrarse, en la actualidad es muy variado, pudiendo celebrar contratos a 
tiempo determinado  o indeterminado, en todos los casos  debe considerarse el  periodo de prueba, 
tiempo por el cual el colaborador es observado en relación a su conocimientos, aptitudes, actitudes 
esfuerzo, dedicación, colaboración, y demás destrezas y habilidades personales. Dentro de los 
contratos que por ley están regulados y que en la actualidad más se están celebrando, tenemos los 
contratos de trabajo sujetos a modalidad, siendo estos: contrato temporal, accidental y de obra o 
servicios. 
 
 Contrato temporal: 
a. Por inicio o incremento de actividades. Duración máxima de tres (3) años  
b. Inicio de la actividad productiva  
c. Instalación de nuevos establecimientos o mercados   
d. Incremento de actividades pre-existentes  
e. Inicio de actividades nuevas por una empresa en funcionamiento  
f. Por necesidades de mercado. Duración máxima de cinco (5) años  
g. Incremento de la producción por variación en la demanda del mercado 
h. Incremento de las actividades por una insatisfacción de la atención a los clientes 
i. Por reconversión empresarial. Duración máxima de dos (2) años  
j. Sustitución, ampliación o modificación de las actividades desarrolladas      en la empresa y 
en general toda variación de carácter tecnológico. 
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 Contrato accidental: 
a. Ocasional.- Necesidades transitorias distintas a la actividad primordial de la empresa. Se 
puede contratar máximo 6 meses  
b. Suplencia.- Sustitución de un colaborador estable de la empresa.  
c. Emergencia.- Situaciones de urgente resolución, ocasionando necesidades de fuerza mayor 
 
 Contrato de obra o servicio 
a. Para obra determinada o servicio específico.- por la realización de una obra o un servicio, 
cuáles deben ser de naturaleza específica 
b. Intermitente.- La existencia de actividades permanentes, pero que su realización no es 
continua. 
c. De temporada.- L a existencia de actividades de la empresa que se desarrollan en  
d. determinados períodos y que se requieren en dichos períodos cada año. 
 
1.5.1 ASIGNACION DEL NUEVO COLABORADOR 
 
Formalizada la incorporación del colaborador de acuerdo a las normas de contratación, se procede a 
la colocación o asignación de su puesto de trabajo a desempeñar, por el nuevo colaborador, para ello 
debemos orientar e informarle sobre:  
- Organización de la empresa, productos que oferta al mercado, y principales funcionarios.  
- Ubicación del puesto dentro del cuadro de organización de la empresa  
- Políticas generales de personal  
- Reglas generales de disciplina  
- Beneficios que espera disfrutar  
- Hacer visitar la planta  
- Explicación sobre las reglas básicas de seguridad  
- Existencia del Reglamento Interno de Trabajo  
- Debe ser presentado a los colaboradores de su nuevo centro de trabajo.  
- Explicarle en forma general en qué consistirá su trabajo, etc.  
 
Este proceso de capacitación inicial y elemental se conoce como la Inducción al puesto que casi 
siempre resulta muy necesario por tratarse de una persona extraña que se incorpora a la empresa. 
Esta asignación  tiene por objeto familiarizar al nuevo colaborador con la empresa proporcionándole 
toda la información que sea necesaria para satisfacer sus lógicas interrogantes como colaborador 
recién incorporado a la organización. 
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Finalmente conviene que el nuevo colaborador sea personalmente llevado y presentado con el que 
habrá de ser su jefe inmediato, y a su vez presentarlo con los que habrán de ser sus compañeros de 
trabajo, explicarle en qué consistirá específicamente su labor, indicarle la ubicación de su puesto de 
trabajo y proporcionarle el material y equipos de trabajo necesarios para el desempeño de sus labores. 
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CAPITULO II 
 
2. ROTACIÓN DE PERSONAL 
 
2.1 CONCEPTO 
 
Uno de los aspectos más importantes de la dinámica organizacional es la rotación de recursos 
humanos o turnover. 
 
El termino de rotación de recursos humanos es la fluctuación de personal entre una organización y 
su ambiente es decir el intercambio de personas entre la organización y el ambiente es definido por 
el volumen de personas que ingresan y que salen de la organización. Generalmente la rotación de 
personal se expresa a través de una relación porcentual, en el transcurso de cierto periodo de tiempo. 
Casi siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales para permitir comparaciones, 
desarrollar diagnósticos o promover acciones. 
 
La organización como un sistema abierto, se caracteriza por el incesante flujo de recursos humanos 
que necesita para poder desarrollar sus operaciones y generar resultados. 
 
Entre los insumos que la organización importa y los resultados que exporta debe existir cierto 
equilibrio dinámico capaz de mantener las operaciones del proceso de transformación en niveles 
controlados. Si los insumos son más voluminosos que las salidas, la organización tiene sus procesos 
de transformación congestionados o sus reservas de resultados almacenados y paralizados. Si por el 
contrario, los insumos son menores que las salidas, la organización no tiene recursos para operar las 
transformaciones y continuar la producción de resultados. Así tanto la entrada como la salida de 
recursos debe mantener entre sí mecanismos homeostáticos capaces de auto-regularse y garantizar 
así un equilibrio dinámico. 
 
Las desvinculaciones de personal tienen que ser compensadas a través de nuevas admisiones para 
que se mantenga el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas para la operación del 
sistema. 
 
2.2 CAUSAS 
 
Una de las causas que puede generar la rotación del personal en la organización es la insatisfacción 
laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un recurso humano altamente demandado, 
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estableciéndose una competencia entre oferta y demanda donde es el trabajador quién tomará la 
decisión final y donde la satisfacción juega un importante papel en dicha elección. 
 
Según Robbins la satisfacción es la diferencia de la cantidad de recompensas que reciben los 
trabajadores y la cantidad que piensan debían recibir, es más una actitud que un comportamiento. 
Entre los factores más importantes que hacen que un trabajador se sienta satisfecho se encuentran; 
trabajos interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos 
compañeros de trabajo. 
 
Una de las formas más frecuentes de manifestarse la insatisfacción consiste en el abandono de la 
organización que se comienza con la búsqueda de otro empleo y que culmina con la renuncia cuando 
aparece lo que el trabajador está buscando. 
 
Muy ligado a la satisfacción está la motivación pero hay que dejar claro que no son directamente 
proporcionales ambas variables. La motivación puede definirse como la voluntad por alcanzar las 
metas de la organización condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad 
personal. 
 
Muy ligado a la motivación como vemos está la necesidad, cuando la misma está insatisfecha se crea 
una tensión en la persona que generan impulsos buscando metas que cuando se alcancen, la necesidad 
quedará satisfecha. 
 
Existen un conjunto de teorías que se han encargado de indagar en el campo de la motivación, algunas 
han sido corroboradas a través de las investigaciones y otras no han sido totalmente comprobadas 
por lo que en este terreno todavía queda mucho por decir. 
En investigaciones realizadas en cuanto a la rotación o fluctuación laboral ha quedado demostrada la 
influencia que tiene la satisfacción y la motivación laboral en la misma. 
 
La fluctuación laboral refleja los movimientos de entradas y salidas definitivas de trabajadores en 
una organización durante un período de tiempo .Las salidas pueden ser por diversas causas pero 
podemos agruparlas de la forma siguiente: 
 
1. Bajas biológicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida laboral de     
las personas también denominadas bajas inevitables.  
2. Bajas socialmente necesarias.  
3. Bajas por motivos personales.  
4. Bajas por motivos laborales depende de la organización  
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5. Bajas por decisión de la propia Empresa  
 
Las salidas que ponen de manifiesto una ineficiente gestión de los recursos humanos son las 
relacionadas con los motivos personales y laborales aunque en algunas de nuestras organizaciones 
existe una tendencia a reflejar estas salidas como decisión del trabajador ocultando el verdadero 
motivo de las salidas, tergiversando así la situación real , en otros casos es el propio trabajador el que 
oculta el motivo real de su salida con el único fin de poder marcharse lo más rápidamente posible y 
de esta forma no perder el nuevo empleo que ha encontrado. 
 
Se dice que la rotación o fluctuación puede ser real o potencial, la primera es la salida consumada 
ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador ya se ha marchado, el segundo tipo 
de salida está relacionada con el deseo latente del trabajador de marcharse el cuál no se ha hecho 
efectivo por no haber encontrado aquél empleo que reúna los requisitos que está buscando y que se 
corresponda con las expectativas que esa persona tiene Ambos tipos de salidas pueden ser 
cuantificadas a través de diferentes indicadores los cuales no abordaremos en este trabajo. 
 
La fluctuación real puede tomar para su medición los registros de personal que existen en la 
organización, mientras que la potencial presupone la utilización de encuestas o entrevistas, para ser 
detectada. 
 
Si bien es importante conocer y medir la fluctuación real es más importante el estudio de la 
fluctuación potencial la cual en cualquier momento se convierte en una salida definitiva por ello se 
dice que esta última tiene un carácter preventivo. El estudio de la fluctuación potencial pone al 
descubierto los motivos por los cuales algunas personas desean marcharse de la organización y 
conociendo los mismos se puede trabajar en la búsqueda de soluciones y lograr que esos trabajadores 
no causen baja de la organización pues en la mayoría de los casos constituyen los más capaces y 
calificados. 
 
¿Cuáles son las causas más frecuentes que provocan la rotación o fluctuación laboral en nuestras 
empresas? 
 
Una de las causas más comunes que desde el punto de vista laboral han aumentado la rotación laboral 
en nuestras organizaciones en los últimos años es la relacionada con el contenido del trabajo y los 
salarios cuando esta relación no se corresponde el trabajador tratará de buscar una solución a esta 
situación dentro o fuera de su centro laboral , según sea posible aunque en nuestro país existe un 
sistema de tarifas que establecen que trabajos iguales reciben retribuciones iguales , esta relación 
puede vulnerarse por una serie de beneficios adicionales que pueden hacer que determinados tipos 
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de trabajos sean más ventajosos y atractivos que otros , de ahí el éxodo que se ha producido en la 
última década hacia los llamado sectores emergentes en la economía como lo es el turismo. 
 
Otra de las causas que comúnmente reflejan las investigaciones relacionadas con las salidas de los 
trabajadores son las condiciones laborales. Cuando el ambiente laboral donde el trabajador 
desempeña su labor no es el más adecuado hace que este se sienta insatisfecho y en casos extremos 
conduce a la rotación laboral. 
Otra causa está relacionada con el sistema de estimulación moral y material vigente en la empresa 
que hace que los trabajadores se desmotiven y decidan marcharse de la misma. 
 
Otro motivo que aducen los trabajadores es que consideran que el sistema de pago vigente no se 
corresponde con el esfuerzo realizado y con los resultados obtenidos sobre todo en trabajos manuales 
y altamente monótonos. 
 
En algunos casos también se reflejan las pocas posibilidades de superación y promoción que les 
brinda la entidad y también inconformidad con los métodos y estilos de dirección. Así como los 
escasos beneficios, servicios y prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad en cuestión. 
 
Todos estos motivos conducen a la desmotivación e insatisfacción laboral aumentando la rotación 
laboral. 
 
Los motivos personales más frecuentes lo constituyen los problemas con la vivienda, la carencia de 
círculos infantiles que garanticen el cuidado de los niños, la atención a familiares enfermos, las 
salidas del país, lejanía del centro de trabajo y problemas con el transporte. 
 
2.2.1 Determinación de las causas de Rotación de Personal 
 
La rotación de personal no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos fenómenos 
localizados interna o externamente en la organización sobre la actitud y el comportamiento del 
personal. Es, por lo tanto, una variable dependiente de aquellos fenómenos internos y externos de la 
organización. 
 
Dentro de los fenómenos externos podemos citar la situación de oferta y demanda de recursos 
humanos en el mercado la coyuntura económica, las oportunidades de empleo en el mercado de 
trabajo, etc. 
Dentro de los fenómenos internos que ocurren en la organización podemos citar: 
La política salarial de la organización;   
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La política de beneficios de la organización;   
Las oportunidades de crecimiento profesional localizadas dentro de la organización;  
 
El tipo de relaciones humanas desarrolladas dentro de la organización;   
La cultura organizacional desarrollada dentro de la organización;   
La política de reclutamiento y selección de recursos humanos;  
Los criterios y programas de entrenamiento a los recursos humanos;  
A través de la investigación y de la información obtenida por medio de las entrevistas de 
desvinculación, que la organización debe diagnosticar las fallas y corregir las causas que provocan 
el éxodo de personal. Cuando una organización desarrolla una política inadecuada de recursos 
humanos provoca igualmente una actitud negativa del personal que predispone su retiro de la 
organización. Algunas empresas utilizan la entreviste de desvinculación como el medio principal de 
controlar y medir los resultados de la política de recursos humanos desarrollada por la organización. 
Suele ser el principal medio para determinar las causas de la rotación de personal. 
 
La entrevista de desvinculación trata de darle cobertura a los siguientes aspectos: 
 
Verificación del motivo básico de desvinculación  
Opinión del empleado sobre la empresa;  
Opinión del empleado sobre el cargo que ocupa en la organización;   
Opinión del empleado sobre el jefe directo;   
Opinión del empleado sobre su horario de trabajo;   
Opinión del empleado sobre las condiciones físicas ambientales de su trabajo;   
Opinión del empleado sobre los beneficios sociales de la organización;   
Opinión del empleado sobre su salario  
Opinión del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su sección;   
Opinión del empleado sobre las oportunidades de progreso en la organización;  
Opinión del empleado sobre la moral y la actitud de sus colegas de trabajo;  
Opinión del empleado sobre las oportunidades que encuentre en el mercado de trabajo  
 
Generalmente en la entrevista de desvinculación, las informaciones recogidas se refieren a aquellos 
aspectos que están bajo control de los empleados, o son claramente percibidos por ellos. 
 
2.3 INDICE DE ROTACIÓN 
 
Relación porcentual entre las admisiones y las desvinculaciones de personal, en relación al número 
medio de miembros de una empresa, en el transcurso de cierto tiempo. 
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Si el índice es muy bajo se da el estancamiento y envejecimiento del personal de la organización. 
Si el índice es muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa (falta 
de estabilidad) 
 
Índice Ideal: Permite a la empresa retener al personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que 
presenta problemas difíciles de corregir (dentro de un programa factible y económico). 
 
Ausentismo: Es la ausencia del empleado a su trabajo, no ocasionada por la licencia legal. 
 
Índice de Ausentismo: Relación porcentual entre las horas/hombre pérdidas por ausencias y el total 
de horas/hombres trabajadas. 
 
Ejemplo índice de rotación:  
Si existen 1000 empleados, salen 10 y entran 20 en 1 año. (Recordar la importancia del tiempo). 
 
El índice de rotación es: 
(20 – 10 / 1000) * 100 = 1% anual.Como la relación es porcentual, el índice es del 1% positivo, lo 
que indica además que la empresa está creciendo. Existe estabilidad, y la rotación es baja. 
Si la empresa está en crisis, supongamos salen 500, y entran 20. 
(20 – 500 /1000) * 100 = - 48% Implica que la empresa decreció personal en 48% y la rotación es 
muy alta. 
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HIPOTESIS 
 
Definición Conceptual 
 
Hipótesis 1: 
La rotación de personal se debe al mal proceso de Selección de personal 
 
Hipótesis 2: 
 
Al aplicar el proceso de selección basado en competencias disminuirá la rotación de personal en la 
empresa 
 
Definición Operacional 
 
Hipótesis 1: 
 
VARIABLE DEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
 
INSTRUMENTO 
 
SELECCIÓN DE 
PERSONAL 
TRADICIONAL: 
El proceso de selección 
consiste en una serie de pasos 
específicos que se emplean 
para decidir qué solicitantes 
deben ser contratados. El 
proceso se inicia en el 
momento en que una persona 
solicita un empleo y termina 
cuando se produce la decisión 
de contratar a uno de los 
solicitantes. 
 
Análisis de 
Instrucción y 
Experiencia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adecuada 
Inadecuada 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Perfil del Cargo 
Entrevista 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ROTACION DE 
PERSONAL: 
  
Alto 
Medio 
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El término de rotación de 
recursos humanos se utiliza 
para definir la fluctuación de 
personal entre una 
organización y su ambiente; 
esto significa que el 
intercambio de personas entre 
la organización y el ambiente 
se define por el volumen de 
personas que ingresan en la 
organización y el de las que 
salen de ella.  Por lo general, 
la rotación de personal se 
expresa mediante una relación 
porcentual entre las 
admisiones y los retiros con 
relación al número promedio 
de trabajadores de la 
organización, en el curso de 
cierto período. 
Índice de 
rotación de 
personal 
Bajo Registro de entrada 
y salida del 
personal. 
 
 
Hipótesis 2 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
 
INSTRUMENTO 
 
PROCESODE SELECCIÓN 
DE PERSONAL BASADO 
EN COMPETENCIAS: Las 
definiciones de Competencia 
constituyen una verdadera 
legión. A continuación se 
citan algunas de ellas:  
Spencer y Spencer (1993) 
consideran que es: “una 
característica subyacente de 
 
Análisis de 
Instrucción y 
Experiencia 
 
 
Adecuada 
Inadecuada 
 
Alto,  
Medio,  
Bajo. 
 
Perfil por 
competencias 
 
Diccionario de 
competencias 
 
Entrevista 
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un individuo, que está 
causalmente relacionada con 
un rendimiento efectivo o 
superior en una situación o 
trabajo, definido en términos 
de un criterio”. 
Rodríguez y Feliú (1996) las 
definen como “Conjuntos de 
conocimientos, habilidades, 
disposiciones y conductas que 
posee una persona, que le 
permiten la realización exitosa 
de una actividad”. 
Ansorena Cao (1996) plantea: 
“Una habilidad o atributo 
personal de la conducta de un 
sujeto, que puede definirse 
como característica de su 
comportamiento, y, bajo la 
cual, el comportamiento 
orientado a la tarea puede 
clasificarse de forma lógica y 
fiable.”  
 
ROTACION DE PERSONAL 
El término de rotación de 
recursos humanos se utiliza 
para definir la fluctuación de 
personal entre una 
organización y su ambiente; 
esto significa que el 
intercambio de personas entre 
la organización y el ambiente 
se define por el volumen de 
personas que ingresan en la 
organización y el de las que 
 
Índice de 
rotación de 
personal 
 
Alto,  
Media,  
Bajo. 
 
Registro de entrada 
y salida del 
personal 
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salen de ella.  Por lo general, 
la rotación de personal se 
expresa mediante una relación 
porcentual entre las 
admisiones y los retiros con 
relación al número promedio 
de trabajadores de la 
organización, en el curso de 
cierto período. 
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MARCO METODOLOGICO 
 
Tipo de Investigación 
 
Se aplicará la investigación Explicativa porque se va analizar la selección por competencias con la 
selección de personal  
 
Diseño de Investigación 
Se utilizará el método no experimental. Transversal ya que los datos se va a hacer en un solo 
momento y en su estado natural. 
 
Población y Muestra 
 
POBLACIÓN: Personal Eternit Ecuatoriana S.A 
MUESTRA: Se tomará en cuenta los 64 cargos de la empresa. 
 
Técnicas e Instrumentos 
 
TÉCNICAS 
 
Observación: Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenómeno, hecho o caso, tomar 
información y registrarla para su posterior análisis. 
La observación es un elemento fundamental de todo proceso investigativo; en ella se apoya el 
investigador para obtener el mayor numero de datos.  
 
Cuestionarios: El cuestionario es una técnica que recoge información que supone un interrogatorio 
en el que las preguntas establecidas de antemano se plantean siempre en el mismo orden y se 
formulan con los mismos términos. Los cuestionarios ahorran tiempo porque permiten a los 
individuos llenarlos sin ayuda ni intervención directa del investigador. 
 
Entrevistas: La entrevista de selección es un acto mediante el que el empleador trata de obtener la 
información que necesita mediante una serie de técnicas y preguntas, mientras el entrevistado trata 
de transmitir todas aquellas características personales que le convierten en un candidato idóneo para 
el puesto, con el fin de persuadir al entrevistador. 
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INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 
 
Matrices para definir las competencias 
Diccionario de competencias 
Entrevista 
Perfiles de Cargo 
Registros de entrada y salida de la empresa 
 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
Diccionario de competencias 
El presente Diccionario de Competencias, ha sido preparado ya que se encuentra características 
personales relacionadas de forma causal con el éxito en un determinado lugar de trabajo. El 
Diccionario está compuesto por 27 competencias, las más valoradas en el mundo laboral actual y  
han sido identificadas y descritas con un procedimiento común y participativo, es que su descripción 
estandarizada constituye una norma, un referente válido para la Empresa y para los trabajadores. 
Permite de esta manera minimizar el margen de error producto de las interpretaciones personales que 
pudieran darse y convierte a las competencias en los parámetros comunes establecidos por Eternit 
para un determinado perfil de cargo. 
 
Perfiles de Cargo 
Los perfiles de puesto sirven para definir e identificar las funciones y actividades de cada empleado 
según su cargo en una institución. Con ello, se logra definir claramente lo que la empresa espera del 
empleado o cualquier persona que pretenda ocupar su puesto. De esta forma, se pueden desarrollar 
planes de capacitación para el empleado, enfocados a fortalecer sus áreas débiles de acuerdo al puesto 
que ocupa. La intención es que tras cumplir con el mencionado plan de capacitación, el empleado 
haya logrado incrementar el desarrollo de las cualificaciones requeridas para desempeñar su puesto 
de manera óptima. 
Los perfiles de puesto representan una base para el desarrollo de manuales de operación y 
procedimientos que permite estandarizar o normalizar las actividades de los empleados. Es una 
especie de parámetro que resulta muy útil en el proceso de reclutamiento y selección de personal, ya 
que, usando como base un perfil de puesto se puede seleccionar al candidato ideal para ocuparlo. 
Con la persona adecuada, los propósitos y objetivos de la organización tienen mayor posibilidad de 
ser cumplidos. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (Gráficos y Tablas) 
 
1. Diagnosticar el índice de rotación de personal: 
 
Tabla 1: Porcentaje de rotación por áreas mes de Enero 
ENERO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 1 1 9 11.1% 1 
Comercial 10 1 1 10 10.0% 1 
Calidad 4 0 1 5 0.0% 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.0% 0 
Producción 91 3 0 88 0.0% 0 
Mantenimiento 17 0 0 17 0.0% 0 
Administración 14 0 0 14 0.0% 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.0% 0 
TOTAL 152 5 3 150 21.1% 2 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 1: Porcentaje de rotación por áreas mes de Enero 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
11,1%
10,0%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Rotación Enero
Series1
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Se puede evidenciar que en el mes de enero la rotación es mayor en las áreas de almacén con un 
11.1% y el área de comercial con 10.0%. 
Tabla 2: Porcentaje de rotación por áreas mes de Febrero 
  FEBRERO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 0 0 9 0.0% 0 
Comercial 10 0 0 10 0.0% 0 
Calidad 5 0 0 5 0.0% 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.0% 0 
Producción 88 3 0 85 0.0% 0 
Mantenimiento 17 2 2 17 11.8% 2 
Administración 14 1 0 13 0.0% 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.0% 0 
TOTAL 150 6 2 146 11.8% 2 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 2: Porcentaje de rotación por áreas mes de Febrero 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
En el mes de febrero la rotación subió en el área de Mantenimiento a un 11.8%.  
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Tabla 3: Porcentaje de rotación por áreas mes de Marzo 
MARZO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 1 1 9 11% 1 
Comercial 10 1 0 9 0.00 0 
Calidad 5 0 0 5 0.00 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.00 0 
Producción 85 1 0 84 0.00 0 
Mantenimiento 17 1 1 17 6% 1 
Administración 13 0 0 13 0.00 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.00 0 
TOTAL 146 4 2 144 17% 2 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 3: Porcentaje de rotación por áreas mes de Marzo 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
En el mes de Marzo existe rotación en el área de almacén con un 11% y Mantenimiento con 6% 
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Tabla 4: Porcentaje de rotación por áreas mes de Abril 
ABRIL 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% 
Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 0 0 9 0.00 0 
Comercial 9 0 0 9 0.00 0 
Calidad 5 0 0 5 0.00 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.00 0 
Producción 84 1 1 84 1% 1 
Mantenimiento 17 2 1 16 6% 1 
Administración 13 1 0 12 0.00 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.00 0 
TOTAL 144 4 2 142 7% 2 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 4: Porcentaje de rotación por áreas mes de Abril 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
En el mes de Abril bajo la rotación en el área de producción a 1%, manteniéndose la rotación en 
mantenimiento con 6%. 
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Tabla 5: Porcentaje de rotación por áreas mes de Mayo 
 
MAYO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% 
Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 0 0 9 0.00 0 
Comercial 9 0 0 9 0.00 0 
Calidad 5 0 0 5 0.00 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.00 0 
Producción 84 1 1 84 1% 1 
Mantenimiento 16 1 2 17 6% 1 
Administración 12 1 2 13 8% 1 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.00 0 
TOTAL 142 3 5 144 15% 3 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 5: Porcentaje de rotación por áreas mes de Mayo 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
 
 
En el mes de Mayo se mantiene la rotación en el las areas de producción y mantenimiento pero 
sube en el area de administración con 8%. 
 
 
0,00 0,00 0,00 0,00
1%
6%
8%
0,00
Rotación Mayo
Series1
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Tabla: 6: Porcentaje de rotación por áreas mes de Junio 
 
  JUNIO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% 
Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 0 0 9 0.00 0 
Comercial 9 0 0 9 0.00 0 
Calidad 5 0 0 5 0.00 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.00 0 
Producción 84 0 0 84 0.00 0 
Mantenimiento 17 1 1 17 6% 1 
Administración 13 0 0 13 0.00 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.00 0 
TOTAL 144 1 1 144 6% 1 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 6: Porcentaje de rotación por áreas mes de Junio 
 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
En el mes de Junio baja la rotación en las diferentes áreas aplicado ya la selección por 
competencias; se mantiene en el área de mantenimiento. 
 
 
 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
6%
0,00 0,00
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Tabla 7: Porcentaje de rotación por áreas mes de Julio 
 
JULIO 
Áreas 
Cantidad 
de 
Personas 
Personas 
que 
Salieron 
Personas 
que 
entraron  
Final 
del 
Mes 
% 
Por 
Áreas 
Total 
Rotación 
Almacén 9 0 0 9 0.00 0 
Comercial 9 0 0 9 0.00 0 
Calidad 5 0 0 5 0.00 0 
Seguridad y 
Salud 
5 0 0 5 0.00 0 
Producción 84 0 0 84 0.00 0 
Mantenimiento 17 0 1 18 0.00 0 
Administración 13 0 0 13 0.00 0 
Aux. Servicios 
Varios 
2 0 0 2 0.00 0 
TOTAL 144 0 1 145 0.00 0 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Grafico 7: Porcentaje de rotación por áreas mes de Julio 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
Una vez ya establecido la selección por competencias y aplicado en cada área, podemos evidenciar 
que para el mes de Julio la rotación ha bajado en todas las áreas. 
 
 
 
 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Rotación Julio
Series1
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Grafico 8: Total  porcentajes por áreas de Enero a Julio 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
Como se indica en el gráfico anterior, el porcentaje de rotación en enero equivale al 21.1%, mientras 
que el porcentaje del mes de julio equivale  al 0%. 
Teniendo como  porcentaje total de Rotación en Eternit de enero a julio el 79%. 
¿Cómo se calculó el Índice de Rotación? 
1. Se estableció el índice de rotación por áreas 
2. Se coloca la cantidad de personas, con las que se inicia el mes en  cada área. 
3. Sumar el total de personas que entraron y salieron de la Organización por cada área en cada 
mes. 
4. El total de la Rotación por área se estableció con el total de movimiento que hubo ese mes 
(cuantas personas salieron y de estas cuantas fueron contratadas)  
5. El porcentaje por áreas es la división del total de la rotación dividido para el total de personal 
con el que se inicio el mes. 
6.  Para el acumulado, se sumo todas las personas que salieron y entraron a la Empresa de Enero 
a Julio. 
7. El total del porcentaje por rotación es suma del porcentaje de cada área dando como resultado 
el 78.6%. 
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2. Definir los perfiles por competencias 
1. Análisis del manual de funciones elaborado en el año 2009 
La información proporcionada por el manual de funciones estaba completamente desactualizada, por 
lo que solo se tomo como referencia la misión del cargo para modificarla y actualizarla para realizar 
el  perfil de cargo por competencias. Dentro del manual de funciones 2009 se encontraba la siguiente 
información. 
1. NOMBRE DEL CARGO 
2. UBICACIÓN ORGANIZACIONAL 
 Jefatura Inmediata 
 Personas en el cargo 
 Personas a su cargo 
3. MISIÓN DEL CARGO:   (Razón de ser del cargo en tiempo presente) 
4. FINALIDADES:   (Principales objetivos del cargo) 
5. FUNCIONES:    (Funciones o actividades de mayor frecuencia que 
se ejecutan en el cargo. 
6. COMPLEJIDAD:              (Funciones que se requieren en el desarrollo de 
varias habilidades, actividades o resolución de conflictos al mismo tiempo)  
7. EDUCACIÓN:    (El tiempo de formación requerido para el cargo) 
8. FORMACIÓN:    (Manejo de información básica u otros 
conocimientos y habilidades. 
9. EXPERIENCIA:   (Tiempo de experiencia para asumir esta posición) 
10. COMPETENCIAS CARDINALES 
11. RENDIMIENTO OBJETICO 
12. CONDICIONES DE TRABAJO:  (Elementos de protección personal requeridos) 
13. PROCEDIMIENTOS A EJECUTAR 
14. FORMATOS A DILIGENCIAR 
Se reviso el perfil del cargo, como estaba constituido considerando la instrucción, experiencia, 
competencias y sus niveles. 
De la información analizada se obtuvo la Misión del Cargo para en base a esta definir los nuevos 
modelos de Perfil de Cargos por Competencias. 
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Con esta información y con la enviada por Eternit Colombiana se pudo estructurar  el formulario de 
Perfil por Competencias conformado por la siguiente información: 
1. IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 
Nombre del cargo: 
Proceso: 
Jefe Inmediato: 
Número de puestos: 
Objetivo del cargo: 
Supervisión recibida y ejercida: 
2. REQUISITOS MINIMOS DEL CARGO 
Formación académica: 
Experiencia laboral: 
Equivalencia: 
CAPACITACIÓN Y ENTRANAMIENTO 
3. RESPONSABILIDADES 
Responsabilidad por:  
- Documentos y papeles   - Materiales y materias primas 
- Vehículos    - Relación con otras áreas 
- Maquinaria y equipo   - Imagen de la Empresa 
- Equipo de oficina   - Seguridad de Terceros 
- Producto terminado   - Celular 
4. PLAN CARRERA 
Cargos a los que el ocupante puede aspirar: 
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Cargos que pueden reemplazar al ocupante: 
5. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO: 
Examen Médico: 
Visiometría: 
Audiometría: 
Espirometría: 
Rx de torax: 
Otros: 
6. RELACION CON OTROS PROCESOS 
Relaciones con otras áreas de la Empresa: 
Relaciones al exterior de la Empresa: 
7. COMPETENCIAS 
Competencias Genéricas: 
Competencias Técnicas: 
Habilidades Específicas: 
Maquinaria, Equipo, Herramientas: 
Materiales, Materia Prima 
Medio Ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional 
Para levantar la información  se utilizó el método mixto constituido por el formulario del perfil y la 
entrevista que se realizó a cada trabajador. La entrevista fue estructurada; se iba preguntando a cada 
trabajador funciones, capacitaciones y demás información que está en el formulario de perfil por 
competencias.De esta manera logramos obtener información real de cada puesto de trabajo. 
Ya estructurado el perfil por competencias queda de la siguiente manera: 
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Ilustración 1: Formato Perfil del Cargo 
 
PERFIL DEL CARGO 
 
QRH-FO-0009 
Versión: 01 
Vigencia: 30/03/2011 
Página 66 de 2 
 
1. IDENTIFICACION DEL CARGO 
Nombre del cargo:  
Proceso:  
Jefe Inmediato:  
Número de puestos:  
Objetivo del Cargo 
 
Supervisión 
RECIBIDA EJERCIDA 
  
 
2. REQUISITOS MINIMOS DEL CARGO 
2.1 Formación Académica:  
2.2 Experiencia Laboral:  
Equivalencia:  
 
3. CAPACITACIÓN Y ENTRENAMIENTO 
Descripción Previa Inducción Capacitación 
    
 
4.  RESPONSABILIDADES 
Tipo SI Descripción Tipo SI Descripción 
Documentos y papeles    Materiales y materias primas   
Vehículos     Relación con otras áreas   
Maquinaria y Equipo    Imagen de la Empresa     
Equipo de oficina    Seguridad de terceros     
Producto terminado   Celular     
 
5. PLAN DE CARRERA Y SUCESIÓN 
Plan de carrera:   
Cargos a los que el ocupante puede aspirar 
Plan de Sucesión:   
Cargos que pueden reemplazar al ocupante 
  
 
 
7.  RELACION CON OTROS PROCESOS 
Relaciones con otras áreas de la Empresa 
 
Relaciones al Exterior de la Empresa 
 
 
8. COMPETENCIAS 
8.1. Competencias Genéricas Nivel de Importancia 
No.  Competencias 
Descripción de la 
competencia 
Alto Medio Bajo 
1.        
2.         
 
6. EXÁMENES OCUPACIONALES DE INGRESO 
Tipo Si Tipo Si 
a. Exámen Médico  d. Espirometría   
b. Visiometría   e. Rx  de tórax   
c. Audiometría     Otro. Cual?   
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8.2. Competencias Técnicas 
Conocimientos Básicos 
Nivel de Conocimiento 
Básico Medio Avanzado 
1.     
2.     
Habilidades Específicas 
Nivel de Conocimiento 
Básico Medio Avanzado 
1.     
2.     
Maquinaria, Equipo, Herramientas 
Nivel de Conocimiento 
Básico Medio Avanzado 
1.       
2.       
Materiales, Materia Prima 
Nivel de Conocimiento 
Básico Medio Avanzado 
1.      
2.        
Medio Ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional 
Nivel de Conocimiento 
Básico Medio Avanzado 
1.       
 2.     
 
Elaborado por: Revisión técnica por: Revisión de conformidad por: Aprobado por: 
 
 
 
 
Johanna Perrazo 
Jefe de Gestión 
Humana 
 
 
 
 
Johanna Perrazo 
Jefe de Gestión 
Humana 
 
 
 
 
Carlos Obando 
Jefe de Calidad 
 
 
 
 
 
Verónica Giraldo 
Gerente General 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
3. Determinar el proceso de selección por competencias 
 
El proceso de selección de personal en Eternit se realiza de la siguiente manera: 
1. VACANTE: Primero comienza cuando existe una vacante en la Organización, la cual se 
puede dar por decisión de la empresa o por renuncia voluntaria. 
 
2. REQUISICIÓN DE PERSONAL: El jefe Inmediato envía al departamento de Gestión 
Humana un formato denominado Requisición de personal donde se especifica que perfil 
tiene que cumplir el candidato a ser seleccionado dentro de este formato consta información 
como el nombre del puesto, número de personas que se requiere contratar, nombre del jefe 
inmediato, el tipo de contratación, motivo de contratación, el perfil que se requiere, 
conocimientos y experiencia  requeridos para el puesto, características generales como edad, 
genero, estado civil, disponibilidad para viajar, problemáticas que presenta el puesto, rango 
del sueldo de contratación, y demás comentarios que el jefe inmediato del puesto vacante 
crea que debe ser estipulado. 
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Ilustración 2: Formato de Requisición de Personal 
FORMATO REQUISICIÓN DE PERSONAL 
 
 
 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
NOMBRE DEL PUESTO SOLICITADO
ANDINA
DIVISION
FIBROCEMENTO
REGION LOCALIDAD PLANTA
ÁREA/ 
DEPARTAMENTO
FECHA DE REQUERIMIENTONo. PERSONAS
ECUADOR ETERNIT ECUATORIANA
MARQUE CON UNA "X" 
EL TIPO DE 
CONTRATACION
DIAS A 
CONTRATAR
RENUNCIA
TERMINACION 
CONTRATO
JUBILACION
MOVIMIENTO 
INTERNO
MARQUE CON UNA "x" EL MOTIVO DEL REEMPLAZO
NOMBRE DE LA PERSONA QUE REEMPLAZA
BECARIO (*)
Nota: para puestos de becarios, outsourcing y eventuales, es indispensable anexar la siguiente información     (plan de trabajo y 
justificación de la contratación)
MOTIVO DE CONTRATACIÓN
1. REEMPLAZO PERSONAL (**)
2. PUESTO NUEVA CREACIÓN/ ADICIONAL (***)
TURNO O GRUPO
DATOS DEL SOLICITANTE DEL PUESTO /NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO 
PUESTO EVENTUAL/TEMPORAL (*)
PERSONAL NO SINDICALIZADO
JUSTIFICACIÓN DEL PUESTO
PERSONAL POR OUTSOURCING (*)
PUESTO DEL JEFE INMEDIATO
TIPO DE CONTRATACIÓN   
(*) Nota: Para puestos de becarios, outsourcing y eventuales : anexar plan de 
trabajo y justificación de la contratación
(**) Nota: Para reemplazos : anexar formato evidencia movimiento (de baja, 
renuncia, liquidación, jubilación) y estructura organizacional autorizada
(***) Nota: Para puestos de nueva creación : anexar descripción de puesto y 
estructura organizacional autorizada
PERSONAL SINDICALIZADO
Fecha del movimiento                              
(DÍA-MES-AÑO) 
DIAS A CONTRATAR
Masculino Indistinto
Casado Indistinto
Semanal Mensual
Bimestral Trimestral
Preparatoria
Carrera/ 
Grado
Maestría
Inglés Portugués Francés Otro
Género
CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIAS REQUERIDAS PARA EL DESEMPEÑO DEL PUESTO
Escolaridad
Experiencia
Idiomas (%)
Estado Civil
Si
Pos-Grado
PERFIL REQUERIDO
Femenino
Independiente
No
Secundaria
Equipo o herramienta
Disponibilidad para viajar
Otros (especificar)
Español
Otros (especificar)
RETOS Y/O PROBLEMÁTICAS QUE ENFRENTA EL PUESTO
IMPACTO DEL PUESTO EN LOS RESULTADOS FINALES DEL ÁREA/GERENCIA
100%
Frecuencia
Software
CARACTERÍSTICAS GENERALES
Edad
OTROS COMENTARIOS
Fecha
Gerente de RH de la Localidad/Planta/País
Director General de Unidad de Negocio
Director de Capital Humano Corporativo
FIRMAS REQUERIDAS
Gerente Planta o Área
Puesto Firma
RANGO SUELDO DE CONTRATACIÓN
302,00
Efren Martínez Romero
Director General Grupo Elementia
Gerente Desarrollo Organizacional Corporativo
Solicitante
Eckart Miessner
Nombre
Baruch Lárraga
Georgina Marín Ruiz
Salvador Ochoa Delgado
Johanna Perrazo
Fecha de recibido                                                
Dirección de  Capital Humano Corporativo 
AUTORIZACION              Firma
Gerente Compensación 
Corporativo                                          
Fecha (día-mes-año)
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3. RECLUTAMIENTO: Una vez revisado el formato de requisición de personal se procede a 
buscar candidatos que cumplan con el perfil solicitado este reclutamiento puede ser de dos 
formas como lo es interno y externo. Cuando hablamos de reclutamiento interno, se 
actualizan las hojas de vida del personal activo de la Organización, quienes cumplen con el 
perfil continúan con el proceso de selección y son convocados posteriormente a la entrevista. 
Cuando no se encuentra personas dentro de la Organización se procede a buscar candidatos 
a través de colocadoras de personal, como lo es Conquito o se los encuentra en la base de 
datos que tiene la propia Organización. Una vez reclutado el personal se programa una 
entrevista vía telefónica y así verificar su información. 
4. ENTREVISTA: El siguiente paso a seguir es la Entrevista que lo realiza la persona 
encargada del departamento de Gestión Humana; en esta se trata de conocer al candidato a 
cerca de su vida personal y profesional. 
 
5. SOLICITUD DE EMPLEO: Una vez concluida la entrevista se les hace llenar a los 
candidatos un documento denominado solicitud de empleo donde se detalla información 
personal y experiencia laboral.  
 
Ilustración 3: Formato Solicitud de Empleo 
ETERNIT SOLICITUD DE EMPLEO 
QTH.P02.F06   
                          
  
Fecha:                             
                                
CARGO AL QUE 
APLICA____________________________                               
ASPIRACIÓN SALARIAL_________________________                               
                                
   DATOS PERSONALES                             
APELLIDOS NOMBRES                             
                                  
FECHA DE 
NACIMIENTO LUGAR EDAD                             
                                  
CEDULA DE 
IDENTIDAD No. CARNET IESS No. LIBRETA MILITAR                             
                                  
DIRECCIÓN DOMICILIARIA - PARROQUIA SECTOR                             
                                    
                                    
ESTADO CIVIL Nº DE HIJOS TELÉFONO DOMICILIO CELULAR                             
                                    
ESTUDIOS REALIZADOS                             
INSTRUCCIÓN FORMAL                              
  INSTITUCIÓN TÍTULO OBTENIDO AÑOS APROBADOS                             
PRIMARIA                                   
SECUNDARIA                                   
TÉCNICO                                   
TECNOLÓGICO                                   
TERCER NIVEL                                   
CUARTO NIVEL       
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CAPACITACIÓN FORMAL MAS RELEVANTE                             
INSTITUCIÓN NOMBRE DEL CURSO DURACIÓN 
FECHA DE 
APROBACIÓN                             
                                    
                                    
                                    
                 CONOCIMIENTOS DE IDIOMAS                             
IDIOMAS HABLA LEE ESCRIBE                             
  1 al 100% 1 al 100% 1 al 100%                             
                                    
                                    
                 CONOCIMIENTOS DE COMPUTACIÓN EN OFFICE                             
WORD EXCEL POWER POINT INTERNET                             
1 al 100% 1 al 100% 1 al 100% 1 al 100%                             
                                    
                 CONOCIMIENTOS ADICIONALES                             
VENTAS MUCHO ______________ POCO _______________ NADA ___________                             
CONTABILIDAD MUCHO ______________ POCO _______________ NADA ___________                             
MECANICA MUCHO ______________ POCO _______________ NADA ___________                             
CONSTRUCCION ESPECIFIQUE_______________________________________________________                             
ELECTRÓNICA ESPECIFIQUE_______________________________________________________                             
OTROS ESPECIFIQUE_______________________________________________________                             
INFORMACIÓN ADICIONAL                             
LICENCIA DE 
CONDUCIR TIPO DE LICENCIA NUMERO DE LICENCIA FECHA QUE CADUCA                             
SI 
      
                            
NO                             
TRABAJA ALGUN FAMILIAR EN CASA ETERNIT 
ECUATORIANA SI NO                             
NOMBRES DE FAMILIARES QUE TRABAJAN EN 
ETERNIT ECUATORIANA PARENTESCO CARGO                             
                                   
                                    
                HISTORIA LABORAL                              
(Tomando en cuenta desde el último empleo)                             
NOMBRE DE LA EMPRESA SECTOR TELEFONOS                             
                                  
CARGO 
DESEMPEÑADO   
AÑOS DE SERVICIO  
                              
NOMBRE DE JEFE 
INMEDIATO   
CARGO 
                              
MOTIVO DE SALIDA                                  
DESCRIBA SUS FUNCIONES PRINCIPALES                               
                              
                              
NOMBRE DE LA EMPRESA SECTOR TELEFONOS                             
                                  
CARGO 
DESEMPEÑADO   
AÑOS DE SERVICIO  
                              
NOMBRE DE JEFE 
INMEDIATO   
CARGO 
                              
MOTIVO DE SALIDA                                  
DESCRIBA SUS FUNCIONES PRINCIPALES                               
                              
                              
NOMBRE DE LA EMPRESA SECTOR TELEFONOS                             
                                  
CARGO 
DESEMPEÑADO   
AÑOS DE SERVICIO  
                              
NOMBRE DE JEFE 
INMEDIATO   
CARGO 
                              
MOTIVO DE SALIDA                                  
DESCRIBA SUS FUNCIONES PRINCIPALES                               
                              
                              
NOTA:                                 
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Declaro que todo lo mencionado en el presente formulario es verdad y autorizo a que se realice las verificaciones 
correspondientes según sea el caso.  
                            
                            
                            
                            
             ________________________________                                 
FIRMA                                   
                                    
                                
  
Fuente: Eternit 
Ecuatoriana S.A.                              
                                
6. CALIFICACIÓN ENTREVISTA: El entrevistador es el encargado de calificar al 
candidato mediante un documento donde se detalla cómo fue su presentación durante la 
entrevista 
7. TERNA: Una vez que se hayan realizado todas las entrevistas y se tengan todas sus 
calificaciones se procede a elegir a las tres personas que hayan cumplido con el perfil; y así 
solo estás personas continúan con el proceso. 
Se  programa una nueva entrevista a estos tres candidatos y de ser el caso interviene el Gerente 
General. 
8. DECISIÓN FINAL: Una vez concluidas las entrevistas se reúne la jefatura de Gestión 
Humana, el jefe inmediato del puesto a ser ocupado y en algunas veces el Gerente General 
y así toman la decisión de contratar a la persona más idónea para ocupar la vacante. 
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FLUJOGRAMA DEL SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
EXTERNOINTERNO 
 
  
  
 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 RECHAZO  
  
 
 
El proceso de selección de personal basado en  competencias está constituido de la siguiente manera: 
 
1. Elaborar la matriz de evaluación 
 
Se analizará las actividades de cada puesto; y sacaremos las 4-5 actividades esenciales, se detalla las 
competencias, destrezas y otras competencias (entre estas puede estar aptitudes, rasgos de 
personalidad, motivaciones y actitudes). 
 
Ejemplo:  
 
 
VACANTE 
REQUISICION DE 
PERSONAL 
RECLUTAMIENTO 
ACTUALIZACIÓN 
DE HOJAS DE 
VIDA 
PROMOCIÓN 
RECEPCION DE 
CURRICULUMS 
REVISION DEL 
PERFIL BLANDO 
Y DURO; VIDA 
PERSONAL Y 
EXPERIENCIA 
LABORAL). 
ENTREVISTA 
SOLICITUD DE 
EMPLEO 
CALIFICACIÓN 
ENTREVISTA 
SALE DEL 
PROCESO 
PRIMERA 
DECISIÓN 
 
TERNA 
DECISIÓN 
FINAL 
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Perfil de Competencias  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ACTIVIDADES ESENCIALES CONOCIMIENTOS DESTREZAS
OTRAS 
COMPETENCIAS
Gestionar cotizaciones de agencias de viajes, compra de tickets
aéreos y generar reporte de gastos respectivos.
Manejo de programas
informáticos
Organización de la
información  Habla
Amabilidad             
Expresión verbal
Preparación protocolaria y logística de reuniones de Comités de
Gestión y Juntas Directivas.
Áreas, personas,
productos y servicios
de la institución
Orientación de
servicio
Amabilidad             
Expresión verbal
Controlar la disponibilidad y uso de instalaciones destinadas a
reuniones administrativas (auditorio, sala de juntas y cafetería)
Áreas, servicios de la
institución
Monitoreo y control
Manejo de recursos
Materiales
Escrupulosidad
Apoyar a la Dirección Administrativa Financiera en la recepción de
llamadas y emisión de información a proveedores los días de pago.
Operación de
equipos
Operación de la
central telefonica
Amabilidad             
Expresión verbal
ASISTENTE DE GERENCIA
ACTIVIDADES ESENCIALES CONOCIMIENTOS DESTREZAS
OTRAS 
COMPETENCIAS
Presentar al Directorio y a la Junta General el balance general y el
estado de la cuenta de pérdidas y ganancias de la compañía y sus
anexos respectivos
Código del trabajo Recopilación de
información        
Persuasión
Liderazgo para el
cambio
Autorizar con su sola firma, en el libro de Acciones y Accionistas de
la compañía, la inscripción de los títulos, de las sucesivas
transferencias y transmisiones de éstas, al igual que las anotaciones
de las constituciones de derechos reales sobre tales acciones y
demás modificaciones que ocurran respecto de éstas.
Leyes Juicio y toma de
decisiones
Empowerment               
Atención Selectiva
Identificar y realizar el seguimiento, a la medición y el análisis de los
procesos necesarios en lo referente a Salud Ocupacional, vinculada
con la exposición al crisotilo. Adoptar el Limite Máximo Permitido
(TLV) para la exposición al crisotilo de 0,1 fibras por centímetro
cúbico, según recomendaciones internacionales.
Áreas       Personas Generación de
Ideas
Desarrollo del equipo
Tolerancia a la presión
Identificar, realizar el seguimiento, la medición y el análisis de los
procesos necesarios para el Sistema de Gestión  Integral.
Operación de
equipos
Organización de la
información
Conciencia 
organizacional
Administrar los negocios, bienes y propiedades de la compañía,
respetando las orientaciones de la Junta General y las resoluciones
del Directorio.
Productos de la
Compañía
Pensamiento 
conceptual            
Asertividad /
firmeza
Dirección de equipos
de trabajo
PERFIL DE COMPETENCIAS
GERENTE GENERAL
ACTIVIDADES ESENCIALES CONOCIMIENTOS DESTREZAS
OTRAS 
COMPETENCIAS
Revisar, analizar y controlar los registros de todas las transacciones
contables
Contabilidad, 
administración y
finanzas
Pensamiento crítico
Razonamiento  
Inductivo
Elaborar informes financieros y contables internos y externos de la
compañía, incluyendo los inventarios mensuales
Contabilidad
Destreza 
matemática           
Razonamiento 
Matematico
Presentar estados financieros ante las autoridades nacionales Leyes y Regulaciones
Recopilación de
información
Facilidad Numérica
Dar seguimiento a los juicios fiscales de la empresa
Ley de Régimen
tributario Interno
Persuasión Atención Selectiva
Administrar los recursos asignados por la Gerencia General
encaminado al uso controlado del Crisotilo.
Contabilidad, 
administración y
finanzas
Manejo de recursos
financieros       
Manejo de recursos
materiales                                
Reconocimiento de un
discurso
DIRECTORA ADMINISTRATIVA FINANCIERA
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2. Establecer el orden de los métodos de evaluación: 
La selección en bloc (o selección con criterios simultáneos) consiste en aplicar a todos los candidatos 
todos los métodos e instrumentos de evaluación para al final tomar una decisión sobre la base de 
todos los resultados. En la selección secuencial los candidatos son progresivamente eliminados a 
medida que pasan por diversas etapas de preselección con distintos métodos de evaluación. En la 
práctica el método más viable es la selección secuencial, especialmente si el grupo de candidatos es 
muy numeroso. La selección en bloc o simultánea debe restringirse para situaciones donde el número 
de candidatos es reducido y no todos los instrumentos de evaluación ofrecen resultados numéricos. 
La mayoría de las veces la selección secuencial será el enfoque preferido.La selección secuencial 
consiste en seleccionar a los individuos sobre la base de un primer criterio de selección y luego 
aplicar el segundo criterio para seguir reduciendo el número de aspirantes de manera sucesiva. Una 
posible desventaja de este enfoque es que la secuencialidad de los métodos de evaluación implica 
una consideración segmentada o aislada de las características de los aspirantes en cada etapa. 
Algunos evaluadores reclaman una consideración integral de la persona y sus características.  
En los criterios simultáneos (en bloc) los individuos son seleccionados según su posición en todos 
los instrumentos considerados paralelamente. Una objeción que se plantea a este enfoque es que 
habrá individuos cuyo excelente resultado en una de las pruebas compensará su deficiente resultado 
en otra. Este problema se obvia si se establecen puntuaciones mínimas aceptables en cada una de las 
pruebas. 
En la selección secuencial un aspecto que hay que resolver es la posición de los instrumentos de 
selección en el proceso. Por ejemplo si en una selección se va a aplicar una simulación, un test de 
personalidad y una entrevista profunda, ¿cuál de estos instrumentos tiene que aplicarse en primer 
lugar y cuál en último?  Esta pregunta es más relevante a medida que existe un numeroso grupos de 
candidatos y varios métodos de evaluación. La determinación del lugar de los instrumentos en un 
proceso de selección depende de dos parámetros: (a) costo del método y (b) volumen de evaluación.  
El costo se refiere a qué tan caro es el método en términos de dinero y tiempo. Por ejemplo, un 
método caro son las simulaciones ya que su desarrollo toma gran cantidad de tiempo y recursos. Tal 
vez el método más caro es el centro de evaluación (assessment center) ya que es el más difícil de 
desarrollar, el más caro, el que más tiempo dura en su aplicación y el más difícil de procesar. Por el 
contrario, los tests cognitivos son bastante baratos ya que están desarrollados y no implican un gran 
uso de recursos para su procesamiento. Su costo es tan cómodo que las universidades con pruebas de 
ingresos los utilizan para evaluar a miles de aspirantes.El volumen de aplicación tiene que ver con la 
capacidad del método para ser aplicado a grandes muestras y ser procesado en cortos períodos de 
tiempo. Un método de gran volumen se puede aplicar a miles de personas y ser procesado con relativa 
facilidad. Un método de bajo volumen sólo se puede aplicar a pocas personas, por ejemplo un centro 
de evaluación. Si se combinan estos dos parámetros la conclusión lógica es que en un proceso de 
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selección secuencial se deben aplicar al principio del proceso, aquellos métodos de gran volumen y 
bajo costo para reservar los métodos caros y de poco volumen a los finalistas. La siguiente figura 
ilustra estos parámetros indicando la posición sugerida de los métodos en el proceso de selección. 
Ilustración 4: Relación costo- volumen de los metodos de evaluación 
-  costo   + volumen  
+ costo   - volumen 
Fuente: Figura tomada de Moreno (2001). 
Como puede apreciarse el primer paso sería verificar qué candidatos cumplen con los requisitos 
básicos examinando sus currículos de vida. Posteriormente se aplicarían los tests cognitivos (método 
de bajo costo y gran volumen) para empezar la preselección de los candidatos. 
En una siguiente etapa se conducen entrevistas preliminares para evaluar algunas competencias. 
Luego procederían las simulaciones con un número aún más reducido de candidatos y para los 
candidatos finalistas, se reservarían los métodos más caros como las entrevistas estructuradas y los 
centros de evaluación. 
Establecido el orden de aplicación de los instrumentos, el siguiente paso consiste en citar a los 
candidatos y aplicarles los instrumentos de evaluación. 
3. Examinar el Ajuste persona – puesto
El enfoque de competencias afirma que mientras mayor es el ajuste de las competencias de la persona 
con las competencias requeridas por el puesto, mayor será el desempeño y la satisfacción laboral. 
Spencer & Spencer (1993) proponen dos métodos cuantitativos de ajuste persona-puesto: la 
diferencia absoluta ponderada y el método de comparación correlacional de perfiles. Sin embargo, 
después de varias experiencias prácticas, la conclusión es que estos métodos son difíciles de ejecutar 
Análisis de Curriculum 
Test cognitivos 
Entrevistas preliminares 
Inventarios de personalidad 
Simulaciones 
Entrevistas estructuradas 
Centros de evaluación 
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por requerir una serie de parámetros estimativos de laboriosa obtención. En su lugar se propone el 
método de las distancias que es parte de los procedimientos psicométricos convencionales para el 
análisis de perfiles. 
Niveles de desarrollo de las competencias 
 
Para que cualquiera de los métodos de “ajuste persona – puesto” sea viable, es necesario asignar 
previamente niveles cuantificados a las competencias del perfil. Los niveles hacen referencia al grado 
de desarrollo que debe tener una competencia en un puesto determinado. La lógica de esta asignación 
se basa en el supuesto de que no es lo mismo supervisar a dos empleados que a 20. No es lo mismo 
vender un producto sencillo a un reducido número de clientes, que un producto complejo a un gran 
número de clientes. Es decir, una misma competencia puede estar presente en varios puestos pero 
eso no significa que en todos ellos tendrá el mismo nivel o grado de desarrollo. Por tanto, es necesario 
hacer comparaciones interpuestos para asignar niveles diferenciales entre las competencias. Esto se 
logra comparando las competencias comunes de varios puestos. El siguiente ejemplo ilustra la 
comparación. 
 
Asignación de Niveles a las competencias: comparación interpuestos 
Competencia: habilidad en la comunicación escrita 
Puestos con la 
competencia 
Nivel Rango 
Asistente de contabilidad 6 Bajo 
Abogado institucional 10 Alto 
Secretaria 7 Medio 
Gerente de ventas 8 Medio – 
alto 
Jefe de sistemas 6 Bajo 
 
A =  10 – 9 Alto  B =  8 – 7  Medio  C =  6 – 5  Bajo 
En este ejemplo la competencia es “habilidad en la comunicación escrita” y se listan los puestos de 
la organización que tienen esa competencia. Los analistas deben comparar los puestos que tienen la 
competencia en común y preguntarse: ¿cuál de estos puestos requiere la competencia en el máximo 
nivel de desarrollo? En el ejemplo, los analistas han decidido que el “abogado institucional” es el 
puesto que comparativamente requiere el máximo nivel de desarrollo en comunicación escrita. Los 
niveles pueden usar escalas de 10, 50 ó 100 puntos. El límite inferior de estas escalas suele ser la 
mitad de la escala. Si es 10 es cinco, si es 100 es 50, etc. Carece de sentido utilizar valores más bajos, 
pues eso indicaría que la competencia tiene comparativamente un nivel tan bajo que pierde sentido 
su inclusión en el perfil. La asignación de niveles es viable cuando se han levantado sino todos, la 
mayoría de perfiles de competencias de la organización. Esto facilita la comparación de 
competencias interpuestos y mejora la calidad de las cuantificaciones de los niveles. 
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Los niveles también se pueden establecer con escalas graduadas de nivel, que se presentan en los 
denominados diccionarios de competencias (Spencer & Spencer, 1993). Las escalas graduadas 
describen los niveles más bajos de la competencia hasta sus manifestaciones más altas. Elaborada la 
escala y, sobre la base de los resultados de las entrevistas de eventos conductuales, se determina cuál 
es el nivel más apropiado de la competencia en el puesto. La siguiente tabla ilustra una escala para 
establecer el nivel de una competencia: 
 Competencia: impacto e influencia. 
 Definición: convencer a los demás para que vean las cosas como uno las ve. 
 Escala: acciones emprendidas para influenciar a otros. 
 
Nive
l 
Descripción conductual 
A.0 No Aplicable: o no intenta influenciar o persuadir a otros. 
A.2 Emprende una sola acción para persuadir: aparentemente no intenta adaptarse al nivel o los 
intereses de la audiencia. Usa la persuasión directa en una discusión o presentación (e.g., 
apela a la razón, datos, propósitos generales; usa ejemplos concretos, ayudas visuales, 
demostraciones, etc.). 
A.3 Emprende acciones de dos pasos para persuadir: aparentemente no intenta adaptarse al nivel 
o los intereses de la audiencia. Incluye preparaciones cuidadosas de la presentación o la 
manifestación de dos o más argumentos o puntos en presentaciones y discusiones. 
A.4 Calcula el impacto de las propias acciones o palabras: adapta una presentación o discusión al 
nivel de los demás para apelar su interés. Anticipa el efecto de una acción en la imagen que 
tienen los escuchas del orador. 
A.6 Emprende dos pasos para influenciar: adapta cada paso a una audiencia específica o planifica 
para lograr un efecto específico y anticipa las reacciones de los demás. 
A.8 Estrategias complejas de influencia: usa estrategias complejas de influencia diseñadas para 
situaciones individuales (e.g., usando cadenas de influencia indirecta ”decirle a A para que 
le diga a B de manera que B le diga a C y así sucesivamente”), modifica puestos, situaciones 
o estructuras organizacionales para lograr conductas deseadas; usa maniobras políticas 
complejas para lograr metas o efectos.  
Nota. Traducido y adaptado de Spencer & Spencer (1993, p. 46). 
 No se presentan todos los niveles de la escala. 
 
Análisis de distancias al perfil 
 
Este método, al que también se denomina análisis de brechas, utiliza el estadístico “D” del análisis 
de distancias (Fernández-Ballesteros, 1992) cuya fórmula es: 
D d  2  
Donde: 
D = distancia al perfil referente. 
d2 = sumatoria de las desviaciones al cuadrado. 
El perfil referente es el perfil del puesto. Los resultados de esta fórmula se interpretan así: si el perfil 
de un candidato tiene un “D” de cero, significa que el perfil se ajusta perfectamente al perfil referente 
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(no hay brecha). En la práctica casi nunca se encontrará un ajuste perfecto, de modo que mientras 
más se aproxime un “D” al cero, más ajustado estará el perfil del candidato al perfil del puesto. Las 
siguientes tablas ilustran la aplicación de “D”. 
Tabla 8: Analisis de distancias de perfiles 
Análisis de distancias de perfiles 
Vendedor 
Competencias Nivel requerido por 
el puesto 
Candidato 
A 
Candidat
o B 
DifA DifB 
1. Conocimiento del 
mercado y la 
competencia 
10 6.74 8.01 10.6
3 
3.96 
2. Persuasión 10 8.94 5.62 1.12 19.1
8 
3. Orientación de 
servicio 
9 5.63 6.69 11.3
6 
5.34 
4. Persistencia 9 4.23 7.38 22.7
5 
2.62 
5. Amabilidad 10 7.33 7.45 7.13 6.50 
6. Escrupulosidad 9 6.28 7.73 7.40 1.61 
Valor D =  Dif’s 
Cercanía al perfil 
   7.77 6.26 
Fuente:  La siguiente sección está tomada de Moreno (2001). 
 
Donde: 
 
 DifA = [ (nivel requerido por el puesto) – (puntuaciones candidato A) ]2 
 DifB = [ (nivel requerido por el puesto) – (puntuaciones candidato B) ]2 
 Valor D =  Dif.  
 
Un valor de cero indica un ajuste perfecto al perfil. Mientras más cercano esté al cero el valor de 
“cercanía”, más se ajusta el perfil de la persona al del puesto. 
El valor D del candidato B está más cercano al cero de modo que su perfil está más próximo al perfil 
del puesto. 
 
Desde el punto de vista psicométrico, la fórmula del valor D es más elegante por proporcionar una 
distancia respecto a un cero absoluto. No obstante, su desventaja es que no está claro qué valor D 
constituye una aproximación aceptable al perfil referente. Por ejemplo, puede ser que de un grupo de 
10 candidatos, Z obtuvo el "D" más bajo con un valor de 4.25, lo que indicaría que el perfil de ese 
candidato se aproxima más al perfil ideal. Sin embargo, este valor por sí mismo no permite dilucidar 
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si se trata de una distancia aceptable o no al perfil. Lo único que indica ese valor es que del grupo de 
candidatos, Z es el que más se acerca al perfil ideal, pero no permite contestar la pregunta: ¿es ese 
valor un ajuste aceptable al perfil ideal? 
 
La solución consiste en establecer un margen entre el 0 (valor ideal de ajuste perfecto) y un número 
X > 0, que representaría el valor aceptable de ajuste. Para identificar ese rango entre 0 y X se deben 
establecer desviaciones aceptables del perfil ideal. Por ejemplo, si el nivel de una competencia en el 
perfil es de 8, se puede establecer que una desviación aceptable es (8 + 1) y (8 - 1), es decir un punto 
más o un punto menos del nivel requerido por el perfil. Al establecer estos márgenes de desviación 
por cada competencia y dependiendo del número de competencias del perfil, se establece ese valor 
X, al que se denomina: "valor aceptable de ajuste". El intervalo entre el valor ideal de ajuste perfecto 
(0) y el valor aceptable de ajuste (X) constituye la zona de aceptación de los candidatos. La siguiente 
tabla identifica los valores aceptables de ajuste para perfiles con distintos números de competencias 
y con desviaciones de (+ - 1) y (+ - 2) puntos del nivel original requerido por cada competencia. 
 
Valores aceptables de ajuste al perfil referente 
Número de 
competencias 
del perfil del puesto 
Una desviación (+ - 
1) de cada 
competencia 
Dos desviaciones (+ - 
2) de cada 
competencia 
1 1 2 
2 1.41 2.82 
3 1.73 3.46 
4 2 4 
5 2.23 4.47 
6 2.44 4.89 
7 2.64 5.29 
8 2.82 5.65 
9 3 6 
10 3.16 6.32 
 
Cómo usar la tabla 
Tomando el ejemplo de la tabla 3.7. 
Número de competencias del perfil: 6 competencias. 
Valor ideal de ajuste: 0 (siempre será el cero). 
Desviación aceptable del perfil: la selección entre 1 ó 2 puntos es arbitraria; de cualquier manera la 
desviación de + - 1 punto de cada competencia del perfil, resulta en una mayor exigencia selectiva, 
mientras que la desviación de + - 2 puntos, resulta en una menor exigencia para la selección de 
candidatos. 
Valor aceptable de ajuste (1 punto): 2.44. 
Valor aceptable de ajuste (2 puntos): 4.89. 
D candidato A = 7.77. 
D candidato B = 6.26. 
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Si se aplica el valor aceptable de 1 punto (2.23) ninguno de los candidatos resulta seleccionado puesto 
que: 
 candidato A = 7.77 > 2.44 
 candidato B = 6.26 > 2.44 
 
Igualmente si se aplica la desviación de 2 puntos (4.89), ninguno de ellos está en el intervalo de 
aceptación y selección: 
 candidato A = 7.77 > 4.89  
 candidato B = 6.26> 4.89 
El valor D es el método más práctico, por no requerir más datos que los proporcionados por el 
perfil y los resultados de evaluación de los candidatos. 
Niveles de competencias y otros usos 
 
El método “ajuste persona – puesto” es especialmente útil en casos de selección interna, promoción 
y ubicación del personal. La ventaja es que al conocer los niveles requeridos por las diversas 
posiciones, se pueden evaluar a los candidatos internos y determinar cuál de ellos se aproxima más 
al perfil referente.  
NIVELES POR COMPETENCIAS 
 
 
MEDIO MEDIO
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Empowerment       . Precision .
Desarrollo del Equipo
.
Analisis y solucion 
de problemas
.
Liderazgo . Liderazgo .
Trabajo en Equipo . Trabajo en Equipo .
Temple . Analisis numerico .
Jefe Inmediato: Gerente General Jefe Inmediato: Directora Administrativa y Finan.
Nombre del Trabajador: Johanna Perrazo Nombre del Trabajador: Paola Paredes
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
JEFE DE GESTIÓN HUMANA ASISTENTE DE CONTABILIDAD
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
MEDIO MEDIO
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Analisis Numerico . Iniciativa y proactividad .
Prudencia .
Analisis y solucion de 
problemas
.
Trabajo bajo presion . Analisis numerico .
Trabajo en Equipo Trabajo en Equipo .
Etica . Responsabilidad .
Jefe Inmediato: Jefe de Gestión Humana Jefe Inmediato: Asistente de Contabilidad
Nombre del Trabajador: Edith Arroyo Nombre del Trabajador: Verónica Arevalo
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
ASISTENTE DE NOMINA
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
ASISTENTE DE IMPUESTOS
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4. Elaborar los reportes de Selección  
Los reportes de selección deben contener los datos más esenciales y utilizar un lenguaje sencillo que 
los haga comprensibles para cualquier persona que carezca de formación en el área de recursos 
humanos. 
Existen dos tipos de reporte: reporte grupal comparativo y reporte individual. Como su nombre lo 
indica el reporte grupal presenta a todos los candidatos evaluados y los compara en sus diversas 
competencias. Por su parte el reporte individual detalla los resultados de cada candidato. 
Se recomienda que los reportes tengan la siguiente estructura: 
 
Estructura de los reportes de selección 
Reporte grupal comparativo Reporte individual 
Normativa: explica los propósitos de la 
evaluación, los usos que se le pueden dar al 
reporte y los lectores autorizados. 
Normativa: explica los propósitos de la 
evaluación, los usos que se le pueden dar al 
reporte y los lectores autorizados. 
Perfil de competencias de la posición y 
actividades esenciales. 
Perfil de competencias de la posición y 
actividades esenciales. 
Tabla comparativa de los candidatos en las 
diversas competencias y grado de ajuste al perfil 
del puesto. 
Tabla con el grado de ajuste de las competencias 
del candidato con las requeridas por el puesto. 
Tabla de pronósticos sobre el probable nivel de 
desempeño laboral de los candidatos en las 
actividades esenciales del puesto. 
Tabla de pronósticos sobre el probable nivel de 
desempeño del candidato en las actividades 
esenciales del puesto. 
Observaciones y sugerencias Observaciones y sugerencias. 
 
5. Evaluar la validez del perfil 
La selección basada en competencias examina si los perfiles propuestos han permitido seleccionar a 
los mejores. El procedimiento para examinar la validez de los perfiles consiste en evaluar el 
desempeño del candidato seleccionado en los tres y seis primeros meses de trabajo. Específicamente 
se evalúa el desempeño en las actividades esenciales del puesto y se compara esta información con 
las predicciones de desempeño que se hicieron del candidato durante la selección.  
 
MEDIO MEDIO
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Analisis Numerico . Analisis Numerico .
Rigor Profesional . Rigor Profesional .
Trabajo bajo presion .
Analisis y solución de 
problemas .
Trabajo en Equipo . Trabajo en Equipo .
Orientación al logro . Trabajo bajo presion .
Jefe Inmediato: Asistente de Contabilidad Jefe Inmediato: Asistente de Contabilidad
Nombre del Trabajador: Pilar Paz Nombre del Trabajador: Paulina Bohorquez
ALTO
ASISTENTE DE COSTOS
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
ASISTENTE DE CARTERA
COMPETENCIAS
BAJO
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4. Aplicar el proceso de selección por competencias 
Al aplicar el proceso de selección basado en competencias se aplicarán algunos instrumentos para la 
evaluación según el tipo de competencias, los cuales son:  
 
Tipo de competencias Instrumento / técnica / requerimientos 
Conocimientos 
1. Conocimientos específicos  Prueba de conocimientos. 
 Entrevista técnica. 
 Certificados de entrenamiento. 
2. Conocimientos en general  Certificados de educación superior. 
 Certificados de capacitación. 
 Entrevistas de conocimientos generales. 
Destrezas & habilidades 
3. Destrezas  Requerimientos de experiencia laboral en 
funciones similares. 
 Entrevistas de eventos conductuales. 
 Entrevistas situacionales. 
 Simulaciones de alta y baja fidelidad. 
 Centros de evaluación. 
Capacidades & aptitudes 
4. Capacidades cognitivas 
5. Capacidades psicomotrices, físicas y 
sensoriales 
 Tests de inteligencia y aptitudes. 
 Simulaciones de alta fidelidad y pruebas de 
resistencia física. 
Personalidad 
6. Rasgos de personalidad  Inventarios de personalidad. 
 Entrevistas psicológicas. 
Otras características 
7. Motivación, actitudes, intereses, etc.  Cuestionarios específicos. 
 Entrevistas específicas. 
 Encuestas biográficas (biodatos). 
 
ELEMENTOS A CONSIDERAR PARA PONDERAR LAS TÉCNICAS DE EVALUACIÓN 
La elección de los métodos de evaluación debe estar a cargo de un profesional especializado 
independiente. Lo importante es que el método mida la competencia de interés. El objetivo de las 
evaluaciones sobre competencias es que todo instrumento mida las probabilidades de éxito de un 
candidato en una tarea esencial del puesto, la ponderación relativa de las pruebas es importante 
debido a que no todos los instrumentos de medición tienen el mismo grado de validez y confiabilidad. 
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Tabla 9: Elementos a considerar para ponderar las técnicas de evaluación 
 
Instrumentos de 
evaluación 
Capacidad 
predictiva del 
desempeño en 
general (validez) 
Grado en que la 
medida puede ser 
voluntariamente 
distorsionada 
Ponderación 
recomendada 
Tests de inteligencia Alta Baja Alta 
Tests de aptitudes Alta Baja Alta 
Pruebas de 
conocimientos 
específicos 
Alta Baja Alta 
Simulaciones de 
trabajo (alta fidelidad) 
Alta Baja Alta 
Simulaciones de 
trabajo (baja fidelidad) 
Moderada Moderada Media – baja 
Inventarios de 
personalidad 
Moderada Alta Moderada 
Entrevistas no 
estructuradas 
Baja Alta Baja 
Entrevistas 
estructuradas 
Moderada Moderada Moderada 
Fuente: Tomado de Moreno (2001). 
 
Como se evidencia, las medidas cognitivas (test de inteligencia, aptitudes, conocimientos) suelen 
tener la mejor validez y confiabilidad, de modo que la ponderación de estos instrumentos debe por 
norma general recibir la mayor ponderación de la evaluación. 
1. Se aplicará el formulario para verificar referencias en forma escrita 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
FORMULARIO PARA VERIFICAR REFERENCIAS EN FORMA ESCRITA 
 
Lugar y Fecha: 
A quién corresponda: 
El señor, señora o señorita_________________________________________ ha solicitado empleo 
en nuestra empresa y ha presentado la siguiente información acerca de su empleo en su organización. 
Nos ha autorizado para que nos comuniquemos con usted para verificar la información de referencia 
que nos pueda proporcionar. 
 
(Por favor, señale si está correcto o cámbielo si está equivocado) 
 
Fechas de empleo: __________________ _________________ 
Puesto inicial: _______________ Final: ___________________ 
Último salario devengado: ___________________Tiempo:_________________ 
Motivo de la renuncia: ______________________________________________ 
El solicitante puede ser re contratado?_________________________________ 
 
Nombre y Firma Puesto 
 
---------------------------------------------------------------------------------------- 
 
Agradeceríamos que anote, en el revés de esta carta, cualquier comentario que considere útil y 
respetaremos su confianza en este asunto. El duplicado anexo es para sus archivos. 
 
 
Atentamente, 
Nombre y Firma 
Departamento de Gestión Humana 
 
 
2. Se aplicará formulario de verificación de referencias en forma personal o vía telefónica 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
FORMULARIO PARA VERIFICAR REFERENCIAS 
EN FORMA PERSONAL O VÍA TELÉFONICA 
 
a. Empleado Anterior__________ b. Referencia de carácter___________ 
 
Compañía: _____________________________________________________ 
Domicilio: _______________________________________________Tel:___ 
Nombre de persona contactada: ____________Puesto: ________ 
 
1. Deseo verificar algunos datos que me proporcionó (el Sr., la Sra. o la Srta.) quien ha solicitado 
empleo en nuestra empresa. ¿En que fecha estuvo empleado en su compañía? 
_____________________________________________________ 
 
2. Que trabajo desempeñaba? 
2.1 Al empezar: _____________________________________________________ 
2.2 Al salir: _____________________________________________________ 
3. Dice que estaba ganando $_______ cuando salió, es cierto? 
 SI__________                 NO_________      CUANTO?___________ 
 
4. Que opinaban sus superiores de él o de ella? 
_____________________________________________________ 
Que opinaban sus subalternos de él o de ella? 
_____________________________________________________ 
 
5. Tenía responsabilidades de supervisar? 
 SI________                              NO_______ 
En caso afirmativo, ¿Cómo la llevaba a cabo?________________ 
 
6. Se esforzaba en su trabajo?____________________________ 
7. Cómo se llevaba con otros?_______________________________________ 
8. Tenía buena asistencia?_______________ Puntualidad?_______________________ 
9. Porqué salió de la Compañía?___________________________________________ 
10. ¿Lo volvería a contratar? SI________         NO_______ 
En caso negativo ¿Porqué?_____________________________________________ 
11. Tenía problemas domésticos, económicos que afectaban su trabajo? 
 SI________                              NO_______ 
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12. ¿Jugaba o bebía demasiado? SI________ NO_______ 
13. ¿Cuáles son sus puntos fuertes?__________________________________________ 
14. ¿Cuáles son sus puntos débiles?__________________________________________ 
COMENTARIOS: _________________________________________________ 
_____________________________________________________ 
 
Nombre y Puesto de Entrevistador            Lugar y fecha 
_______________________            _______________________ 
 
La entrevista de pre selección de incidentes críticos  
 
Se utiliza en la fase de evaluación técnica y consiste en una serie de preguntas abiertas en las que el 
entrevistador (encargado de Recursos Humanos) pide que el entrevistado describa lo que hizo, dijo, 
pensó y sintió durante una experiencia concreta. De esta forma se logra obtener las experiencias del 
entrevistado tal y como fueron y como él las vivió. 
No es importante que el entrevistado saque conclusiones sobre sus experiencias pasadas, lo que 
interesa es averiguar los motivos, habilidades y conocimientos que realmente tiene y usa el 
entrevistado. 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
 
EVALUACIÓN DE LA ENTREVISTA DE INCIDENTES CRÍTICOS 
1. Cuénteme una ocasión en la que hubiera hecho algo nuevo o de manera diferente y que originó 
una mejora en su puesto de trabajo, departamento o en la organización: 
_____________________________________________________ 
2. Qué hizo que llegase a esa situación? 
_____________________________________________________ 
3. Quiénes intervinieron? _____________________________________________________ 
4. Qué pensó en esa situación? 
_____________________________________________________ 
5. Cuál era su papel? 
_____________________________________________________ 
6. Qué hizo usted? 
_____________________________________________________ 
7. Qué resultado se produjo? 
 
Las respuestas a estas preguntas permiten obtener mayor información del entrevistado (sin sugerir 
palabras o dirigir sus respuestas) de manera que no se pierda en generalizaciones y narre lo que 
ocurrió como él o ella lo vivió. 
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ETERNIT ECUATORIANA  S.A. 
 
FORMATO DE COMPETENCIAS OBSERVADAS DURANTE LA ENTREVISTA 
 
1. Identificar las situaciones específicas en las que el candidato al puesto debe poner en juego sus 
competencias de modo que se consigan los resultados deseados. 
 
2. Considerar el entorno de trabajo que deberá afrontar para alcanzar el éxito en los resultados del 
puesto analizado (compañeros, jefes, normativas, políticas, etc.). 
 
3. Tener en cuenta la cultura de la empresa y de la unidad (exigencias, formas de trabajo, 
planificación, estilo de mando). Importante para garantizar la adaptación del candidato idóneo. 
 
4. Analizar los “aspectos ejecutivos”, es decir, toma de decisiones, que son característicos del puesto.  
AUTOEVALUACIÓN POSTERIOR A LA ENTREVISTA DE INCIDENTES CRÍTICOS 
1. ¿He explorado todas las competencias indicadas en el perfil y/o detectadas en los 
cuestionarios?_________________________________________ 
_____________________________________________________ 
 
2. ¿Me familiaricé previamente con los indicadores de comportamiento para una adecuada 
evaluación?___________________________________________ 
3. ¿He observado la técnica y la estructura?__________________________ 
 
4. ¿Formulé las preguntas adecuadas y evité las preguntas directas? 
_____________________________________________________ 
 
5. Evité las generalizaciones y conduje la entrevista por hechos relevantes? 
_____________________________________________________ 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
 
FORMATO DE COMPETENCIAS OBSERVADAS DURANTE LA ENTREVISTA 
Documento que utiliza el encargado de Recursos Humanos, como referente para conocer el 
concepto y los niveles asociados a las competencias laborales 
Clave: _______Clasificación:_____________ Fecha: _________ 
Nombre: _____________________________________________________ 
Apariencia física: _____________________________________________________ 
Presentación: _____________________________________________________ 
Habilidad para el manejo de la entrevista: 
_____________________________________________________ 
Experiencia para el puesto: _________Personalidad:__________ 
 
COMPETENCIAS A SER EVALUADAS 
 
COMPETENCIAS 
NIVEL   REQUERIDO POR 
EL PERFIL  
CUMPLE 
 
NO 
CUMPLE 
BAJO MEDIO ALTO 
1 2 3 4 5 
1. ORIENTACIÓN AL CLIENTE Implica 
un deseo de ayudar o servir a los clientes, de 
comprender y satisfacer sus necesidades, aún 
aquellas no expresadas. Implica esforzarse 
por conocer y resolver los problemas de 
cliente, tanto del cliente final a quien van 
dirigidos los esfuerzos de la empresa como 
los clientes de los propios clientes y todos 
aquellos que cooperen en la relación 
empresa-cliente, como el personal ajeno a la 
organización. 
       
2. ADAPTABILIDAD AL CAMBIO Es la 
predisposición a comprender y apreciar 
perspectivas diferentes y opuestas, para 
adaptarse en situaciones cambiantes y 
aceptar modificaciones del contexto y de la 
competencia, en la propia organización y en 
la del cliente, dentro de los requerimientos de 
trabajo de la economía digital. 
       
3. DESARROLLO DE PERSONAS 
Ayudar a que las personas crezcan 
intelectualmente. Implica un esfuerzo 
constante para mejorar la formación y el 
desarrollo de los demás a partir de un 
apropiado análisis previo de sus necesidades 
y de la organización. 
       
4. ORIENTACIÓN A LOS 
RESULTADOS Es la capacidad de 
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encaminar todos los actos al logro de lo 
esperado, actuando con velocidad y sentido 
de urgencia ante decisiones importantes 
necesarias para cumplir o superar a los 
competidores, las necesidades del cliente o 
para mejorar la organización. 
5. CALIDAD DEL TRABAJO Excelencia 
en el trabajo a realizar. 
Implica tener amplios conocimientos en los 
temas del área de la cual se es responsable. 
Poseer la capacidad de comprender la 
esencia de los aspectos complejos para 
transformarlos en soluciones prácticas y 
operables para la organización, tanto en su 
propio beneficio como en el de los clientes y 
otros involucrados. 
       
6. LIDERAZGO Es la habilidad necesaria 
para orientar la acción de los grupos 
humanos en una dirección determinada, 
inspirando valores de acción y anticipando 
escenarios de desarrollo de la acción de ese 
grupo. La habilidad para fijar objetivos, el 
seguimiento de dichos objetivos y dar 
retroalimentación integrando las opiniones 
de los otros. 
Motivar e inspirar confianza. 
       
7. PENSAMIENTO ESTRATÉGICO Es 
la habilidad para comprender rápidamente 
los cambios del entorno, las oportunidades 
del mercado, las amenazas competitivas y las 
fortalezas y debilidades de su propia 
organización a la hora de identificar la mejor 
respuesta estratégica. 
Capacidad para detectar nuevas 
oportunidades de negocio. 
       
8. INNOVACIÓN Es la capacidad para 
modificar las cosas incluso partiendo de 
formas o situaciones no pensadas con 
anterioridad. 
Implica idear soluciones nuevas y diferentes 
ante problemas o situaciones requeridos por 
el propio puesto, la organización, los clientes 
o el segmento de la economía donde actué. 
       
9. CONOCIMIENTO DEL MERCADO 
Es la capacidad de comprender las 
necesidades del o los clientes, las de los 
clientes de sus clientes, las de los usuarios 
finales (según corresponda). También es la 
capacidad de prever las tendencias, las 
diferentes oportunidades del mercado, las 
amenazas de las empresas competidoras, y 
los puntos fuertes y débiles de la propia 
organización. 
       
10. EMPOWERMENTDar poder al equipo 
de trabajo potenciándolo. 
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Hace referencia a fijar claramente objetivos 
de desempeño con las responsabilidades 
personales correspondientes. Proporciona 
dirección y define responsabilidades. 
Aprovecha claramente la diversidad 
(heterogeneidad) de los miembros del equipo 
para lograr un valor añadido superior en el 
negocio. Combina adecuadamente situación, 
persona y tiempo. Adecuada integración en 
el equipo de trabajo. Comparte las 
consecuencias de los resultados con todos los 
involucrados. Emprende acciones eficaces 
para mejorar el talento y las capacidades de 
los demás. 
11. NEGOCIACIÓN Habilidad para crear 
un ambiente propicio para la colaboración y 
lograr compromisos duraderos que 
fortalezcan la relación. Capacidad para 
dirigir o controlar una discusión utilizando 
técnicas ganar-ganar planificando 
alternativas para negociar los mejores 
acuerdos. Se centra en el problema y no en la 
persona. 
       
12. CONOCIMIENTO 
ORGANIZACIONAL Es la capacidad para 
comprender e interpretar las relaciones de 
poder en la empresa donde trabaja o en otras 
organizaciones, clientes y proveedores. Ello 
implica una capacidad de identificar tanto a 
las personas que toman las decisiones como 
a aquellas que pueden influir sobre las 
anteriores; asimismo, significa ser capaz de 
prever la forma en que los nuevos 
acontecimientos o situaciones afectarán a las 
personas y grupos de la organización. 
       
13. DIRECCIÓN DE EQUIPOS DE 
TRABAJO Es la capacidad de desarrollar, 
consolidar y conducir un equipo de trabajo 
alentando a sus miembros a trabajar con 
autonomía y responsabilidad y fijando 
objetivos que no requieran supervisión 
personal directa para fomentar las nuevas 
formas de trabajo (tele trabajo u otras). 
       
14. NIVEL DE COMPROMISO Apoyar e 
instrumentar decisiones comprometido por 
completo con el logro de objetivos comunes. 
Ser justo y compasivo aún en la toma de 
decisiones en situaciones difíciles. 
Prevenir y superar obstáculos que interfieren 
con el logro de los objetivos del negocio. 
Controlar la puesta en marcha de las acciones 
acordadas. Cumplir con sus compromisos. 
Poseer la habilidad de establecer para sí 
mismo objetivos de desempeño más altos 
que el promedio y de alcanzarlos con éxito. 
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15. IMPACTO E INFLUENCIA Es el 
deseo de producir un impacto o efecto 
determinado sobre los demás, persuadirlos, 
convencerlos, influir en ellos o impresionar 
con el fin de lograr que ejecuten 
determinadas acciones. 
       
16. INTEGRIDAD Es la capacidad de 
actuar en consonancia con lo que se dice o se 
considera importante. Incluye comunicar las 
intenciones, ideas y sentimientos abierta y 
directamente y estar dispuesto a actuar con 
honestidad incluso en negociaciones difíciles 
con agentes externos. Las acciones son 
congruentes con lo que se dice. 
       
17. HABILIDAD ANALÍTICA Esta 
competencia tiene que ver con el tipo y 
alcance de razonamiento y la forma en que 
un candidato organiza cognitivamente el 
trabajo. Es la capacidad general que tiene 
una persona para realizar un análisis lógico. 
La capacidad de identificar los problemas, 
reconocer la información significativa, 
buscar y coordinar los datos relevantes. Se 
puede incluir aquí la habilidad para analizar, 
organizar y presentar datos financieros y 
estadísticos y para establecer conexiones 
relevantes entre datos numéricos. 
       
18. RESPONSABILIDAD Esta 
competencia está asociada al compromiso 
con el que las personas realizan las tareas 
encomendadas. Su preocupación por el 
cumplimiento de lo asignado está por encima 
de sus propios intereses, la tarea asignada 
esta primero. 
       
19. BÚSQUEDA DE LA 
INFORMACIÓN Es la inquietud y la 
curiosidad constante por saber más sobre las 
cosas, los hechos y las personas. Implica 
buscar información más allá de las preguntas 
rutinarias o de lo requerido en el puesto. 
Puede implicar el análisis profundo o el 
pedido de una información concreta, la 
resolución de discrepancias haciendo una 
serie de preguntas o la búsqueda de 
información variada sin un objetivo 
concreto, una información que quizá sea el 
útil en el futuro. 
       
20. PENSAMIENTO ANALÍTICO Es la 
capacidad de entender y resolver un 
problema a partir de desagregar 
sistemáticamente sus partes, realizando 
comparaciones, estableciendo prioridades, 
identificando secuencias temporales y 
relaciones causales entre los componentes. 
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21. AUTOCONTROL Es la capacidad para 
controlar las emociones personales y evitar 
las reacciones negativas ante provocaciones, 
oposición y hostilidad de los demás o cuando 
se trabaja en condiciones de estrés. 
Asimismo, implica la resistencia a 
condiciones constantes de estrés. 
       
22. CAPACIDAD PARA APRENDER 
Esta asociada a la asimilación de nueva 
información y su eficaz aplicación. Se 
relaciona con la incorporación de nuevos 
esquemas o modelos cognitivos al repertorio 
de conductas habituales y nuevas formas de 
interpretar la realidad o de ver las cosas. 
       
23. MODALIDADES DE CONTACTO Es 
la capacidad de demostrar una sólida 
habilidad de comunicación; esta capacidad 
asegura una comunicación clara. Alienta a 
otros a compartir información, habla por 
todos y valora las atribuciones de los demás. 
En un concepto más amplio implica, sabes 
escuchar y hacer posible que los demás 
tengan fácil acceso a la información que se 
posea. 
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ETERNT ECUATORIANA S.A. 
FORMATO DE COMPETENCIAS OBSERVADAS DURANTE LA ENTREVISTA 
Documento que utiliza el Encargado de Recursos Humanos, como reporte del resultado de las 
evaluaciones de competencias observadas 
 
CUADRO DE RESULTADO DE LA ENTREVISTA 
Entrevistó: _____________________________________________________ 
Búsqueda: _____________________________________________________ 
 
Requisitos del Perfil 
(Principales y/o excluyentes) 
Candidato 1 Candidato 2 Candidato 3 Candidato 4 
Experiencia     
Educación     
Otros Requisitos     
Competencias     
 
 
Fecha: _____________    Firma responsable: ________________ 
 
Se realizará las entrevistas de eventos Conductuales: 
La entrevista de eventos conductuales es una estrategia estructurada y focalizada que permite que la 
persona describa en forma detallada, cuál  fue su comportamiento ante eventos críticos que ha 
enfrentado en su trabajo.  
 
Se formularán las siguientes preguntas: 
Si la mejor manera de determinar la conducta futura es a través de la conducta del pasado, las 
entrevistas conductuales son indispensables para cualquiera que desee encarar con seriedad la 
contratación de los mejores talentos clave. Si bien esta habilidad no es algo que se deba tomar a la 
ligera, los pasos básicos están al alcance de cualquiera. He aquí un listado de preguntas que, en mi 
experiencia, ayudan a predecir la conducta futura a través de algunos rasgos de personalidad 
relevantes para un empleado exitoso. Capacidad de liderazgo 
Estas habilidades resultarán importantes para un empleo en el que se necesite persuadir o 
manejar un equipo. Estas son preguntas que ayudarán a determinar la fortaleza de un 
candidato. 
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Cuénteme de alguna vez en que usted haya liderado un debate, un grupo de tareas o una reunión de 
comisión. ¿En qué situación fue? ¿Cómo la orquestó? Cuénteme de alguna vez en que sus colegas 
lo hayan buscado a usted para que los guíe o aconseje en un proyecto o tarea de envergadura. 
¿Cuáles fueron las circunstancias? ¿Cómo manejó la situación?  
Habilidades verbales 
Para cualquier empleado que requiera un alto grado de interacción humana, es indispensable contar 
con buenas habilidades verbales. Estas preguntas sirven para determinar la fortaleza de un candidato 
en tal sentido. 
¿Alguna vez tuvo que explicarle a un colega un concepto o idea desafiante? ¿Cómo hizo usted para 
transmitir esa comunicación y hacerse entender eficazmente? 
Cuénteme de alguna ocasión en que haya tenido que hablar frente a un público numeroso. ¿En qué 
contexto fue? ¿Cómo se sintió usted al hacerlo? ¿Cuáles fueron los resultados? 
Determinación 
Es un indicador de la capacidad de una persona para tomar decisiones en forma independiente, así 
como de su confianza en sí misma y su tolerancia ante los riesgos. He aquí un par de preguntas que 
ayudarán a comprender la fortaleza de un candidato en esta área. 
Cuénteme de alguna oportunidad en que haya tenido que tomar una decisión importante sin contar 
con información suficiente. ¿Qué situación fue? ¿Cómo resultó? 
Describa una situación en la que haya tenido que tomar una decisión a pesar de sentir que no era 
su responsabilidad o no estaba autorizado para tomarla. ¿Qué curso de acción emprendió para 
asegurarse de hacer lo que correspondía? 
Seguridad en sí mismo 
Es una indicación de la capacidad de un individuo para comunicarse. Tiene mucho que ver con la 
capacidad de liderazgo, y es importante para cualquier posición que requiera dirigir a otras personas. 
Estas preguntas podrán echar luz sobre las fortalezas de un candidato en este aspecto. 
Cuénteme de alguna vez en que haya tenido que desarrollar sus puntos de vista para hacerse 
entender o explicar su actitud. Sea específico. 
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Piense en alguna ocasión en que haya tenido que “vender” una de sus ideas a su jefe o sus colegas. 
¿Qué idea era, y cuál fue el resultado? 
Nivel de energía 
Este rasgo da una idea de la capacidad de una persona para mantener niveles intensos de trabajo 
durante períodos prolongados. Si bien la mayoría de los candidatos es capaz de completar una jornada 
laboral de 8 horas, la gente que tiene un bajo nivel de energía se ve afectada mucho más que la que 
tiene un nivel alto. Es también un indicador de la tendencia de una persona a trabajar con rapidez. 
He aquí unas preguntas que ayudan a determinar la fortaleza en esta área. 
EJERCICIOS DE ASSESSMENT CENTER 
AGENDA PARA ASSESSMENT CENTER 
HORA ACTIVIDAD COMENTARIO 
10:00 Bienvenida y Presentación 
Corporativa 
  
10:10 Presentación de los Coordinadores Un profesional de RRHH abre la 
actividad, presentándose y presentando 
al resto del equipo y comunicando las 
actividades a desarrollar.(Los 
coordinadores serán los 
administradores del proceso). 
10:20 Presentación de los participantes   
10:30-11:00 Ejercicio: “Quejas y soluciones en 
situaciones reales” 
  
11:00-11:20 Coffee Break   
11:20-12:00 Ejercicio: “El día del fin del mundo”   
12:00-13:00 Reunión de observadores               
(con lunch) 
El observador realizará el registro en 
una planilla de sus impresiones sobre 
los postulantes en función del perfil de 
competencias. Es conveniente que los 
observadores sean personal de RRHH y 
personal de línea. 
12:00-13:00 Almuerzo de los Pasantes   
13:00-14:00 Ejercicio: “Reciclando objetos”   
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14:00-14:15 Cierre de la actividad Al finalizar todas las actividades, se 
agradece la participación de los 
candidatos y se les comunica que serán 
notificados telefónicamente acerca de 
los resultados de la evaluación. 
14:15-15:00 Reunión de observadores Se comparten los registros de todas las 
actividades, elaborando en común el 
perfil de los participantes y 
comparando éstos con las competencias 
requeridas para el puesto. 
Actividad Nº 1: Quejas y soluciones en situaciones reales 
OBJETIVOS 
Reflexionar sobre el dialogo 
Integrar un grupo nuevo. 
Conocer los caracterológicos del grupo (charlatán, sabelotodo, aprovechador, cabezón, callado, etc.). 
Discutir las fallas de la organización. 
Aprender a ponerse en el punto de vista del otro. 
 
Ver la reacción (real, no pensada) que tenemos frente a una situación crítica. 
COMPETENCIAS A EVALUAR 
Orientación al cliente: 
· Disposición para conocer las necesidades y demandas del cliente. 
· Escucha al cliente para interpretar su pedido.  
· Brinda respuestas pertinentes en un tiempo aceptable. 
. Flexibilidad/adaptabilidad. 
.Capacidad de análisis.  
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TIEMPO 
30 minutos 
 
PROCEDIMIENTO 
Situación 1 
Se comunica a los participantes que deben enfrentar una situación crítica frente a un cliente enojado 
porque se le rompió la computadora 
El día lunes: un técnico fue a arreglarla, a los 20 minutos que el técnico se retiro de la empresa, llama 
el cliente para reclamar el mismo problema. 
El día martes: nadie pudo acudir a dicha empresa para solucionarle el problema. 
El día miércoles: cuando el técnico va debe resolver el inconveniente, pero advierte que la 
computadora tiene una placa rota y no es posible conseguirla en el mercado. 
· Dos de los participantes deben personificar a los integrantes de la discusión. 
· Los participantes deben defender sus posiciones, llegando a un acuerdo. 
· El participante que personifica al Técnico que fue a reparar la computadora debe proporcionarle 
una solución temporánea, mientras consigue reparar definitivamente la PC del cliente.  
¿Cuáles son las soluciones que le puede brindar? 
PLANO 1 
 
Situación 2:  
Teniendo en cuenta el caso de la situación 1, el Técnico que acudió al reclamo se reúne con otros 
técnicos de la empresa de reparación para ver la mejor y más rápida manera de resolver dicho 
problema. 
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• Como puede arreglarse la placa 
• Debe fabricarse una placa nueva, la fabricarían ellos mismos o la mandarían a hacer. 
• Se puede reemplazar por una placa de otra PC. 
Debe discutir las probabilidades que existen y llagar a un acuerdo. Luego analizar la discusión que 
enfrentaron para lograr un acuerdo. 
Algunas preguntas orientadoras: 
• ¿Cómo discutimos? 
• ¿Cuáles son las causas de nuestra llegada a la solución o del fracaso en no encontrarla? 
• ¿Hubo errores? ¿Cuáles? ¿Por qué?  
• ¿Se discutió en orden? 
• ¿Qué criterios tuvimos en cuenta al dar la razón a uno? 
• ¿Hablaron todos? ¿Se escucho la opinión de todos? 
• ¿Gritamos? ¿Fuimos atropellados? 
Después se les pregunta al grupo si el juego es abstracto o sucede en la vida.  
 
¿Cuándo, con quienes? 
 
Se pide que cada uno cuente lo que descubrió y que conclusiones saco. 
Por último se les pide que cuenten que sienten después del juego, y que sintieron durante y antes 
del mismo. 
PLANO 2 
 
Actividad nº 2: Reciclando objetos 
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ESQUEMA 
Se dividirán a los participantes en grupos de cuatro personas. 
 
OBJETIVO 
Poder captar en los postulantes que participan de la actividad algunas de las competencias 
requeridas para el puesto. 
 
COMPETENCIAS A EVALUAR 
Es este juego puntualmente se busca encontrar competencias como: Capacidad de análisis, Trabajo 
en equipo/cooperación, Flexibilidad/adaptabilidad y Conocimientos conceptuales. 
 
TIEMPO 
30 minutos 
MATERIALES 
Objetos en desuso. 
PROCEDIMIENTO 
Desarrollo de la actividad y reglas del juego. 
Los coordinadores invitarán a los participantes a tomar al azar una bolsa. En el interior de la bolsa 
habrá objetos en desuso. 
 
La consigna será la siguiente:  
1. Se simulará estar trabajando en una empresa que se dedica a dar soluciones integrales a sus 
clientes. 
2. La política de la empresa está orientada a la solución más eficiente, tratando siempre de ahorrar 
costos. 
3. Ud. deberá lograr armar con todos los objetos en desuso que encontrará en la bolsa un objeto que 
se pueda usar. No importará para que se usará el objeto armado, pero sí deberán poner énfasis en 
argumentar bien dicha utilidad.  
4. A partir de este momento tienen 20 minutos para elaborar el objeto, que deberá exponer y 
explicar su utilidad en 5 minutos. El coordinador marcará los tiempos. 
5. El criterio de elegir la mejor solución se basará en la mejor idea que responda a las necesidades. 
 
Aspectos a tener en cuenta en la explicación de la utilidad del objeto: 
§ Mercado en el que se inscribiría el objeto 
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§ Target de consumidores 
§ Funcionalidad 
 
 
Actividad N ° 3: El día del fin del mundo 
ESQUEMA 
 
Los participantes se reunirán en grupos de cuatro personas. 
OBJETIVOS 
 
Compartir la forma de pensar ante una situación límite.  
COMPETENCIAS A EVALUAR 
1-Trabajo en equipo: Participar activamente en la consecución de una meta común. 
2- Planificación y Organización: Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la 
acción, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlos. 
3- Adaptabilidad: Modificar la propia conducta para alcanzar determinados  
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambia el entorno.  
TIEMPO: 
 
40 minutos. 
MATERIALES 
Papel afiche, marcadores de color. 
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DESARROLLO 
El coordinador de la actividad plantea un juego que tiene su centro en la imaginación. 
1- Imaginamos que se ha logrado determinar la fecha del día del fin del mundo. Imaginamos 
que no va a ser un fin catastrófico no caótico; sencillamente a las 12 horas de ese día, como 
si se apagara la energía eléctrica de una casa, se va a apagar la energía de la vida en el mundo. 
Sin explosiones, ni guerras ni estallidos cósmicos o nucleares. 
2- Los participantes de la actividad saben la fecha con exactitud, pero el resto de la humanidad 
la desconoce. Dicha fecha se sitúa en un mes a partir del momento del comienzo del ejercicio. 
3- La tarea a realizar consiste en planificar las actividades individuales y grupales que se 
podrían llevar a cabo durante ese mes a partir de diferentes objetivos/ propósitos posibles.  
4- El coordinador determina un tiempo personal para pensar el plan de forma individual y 
ayuda a formar los grupos que se integrarán con 5 personas cada uno. 
5- Cada grupo recibe un papel afiche de manera que pueda hacer un esquema visual de la 
planificación del mes. 
4- Después del trabajo grupal, se realizará la puesta en común de opiniones y criterios a través 
de la exposición de los afiches realizados y el comentario de un vocero grupal sobre las 
coincidencias y diferencias. 
PLANO 
 
La distribución del mobiliario será la misma de la actividad nº 2. 
Final de la actividad - Evaluación y Conclusiones 
Al finalizar las actividades los candidatos realizarán una auto-evaluación de su participación en los 
juegos y podrán hacer comentarios acerca de los mismos. El coordinador agradecerá la participación 
de los preseleccionados en el Assessment Center y por último se les comunicará que serán 
contactados por la empresa para notificarles los resultados de la evaluación.Una vez que los 
participantes se hayan retirado, el coordinador y los observadores harán la puesta en común de la 
información recolectada a lo largo del proceso con el objetivo de extraer conclusiones sobre la 
misma. Se elaborará el perfil de competencias de cada individuo arrojados por las planillas de 
evaluación realizadas durante la actividad y se establecerá un paralelismo, a modo de comparación, 
con el perfil de competencias requerido para ocupar el puesto disponible. Se seleccionarán tres 
candidatos, los cuales serán entrevistados por el gerente de línea. Si el gerente de línea acepta a los 
candidatos se les realizará el examen médico y se procederá a su incorporación. 
Para finalizar se mandará vía correo electrónico carta de agradecimiento de parte de Gestión Humana 
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ETERNIT ECUATORIANA  S.A. 
 (Carta de agradecimiento de parte de Recursos Humanos) 
Quito, Junio 29 del 2011  
 
Señorita: 
MARÍA CANDO TANDAZO 
ASUNTO: INFORMACIÓN Y AGRADECIMIENTO 
Apreciado Señorita: 
Muy comedidamente le informamos que la compañía ha cubierto la vacante al cargo que usted aplico: 
Asistente de Laboratorio de Calidad, es muy significativo para nosotros que dentro de sus 
expectativas laborales ETERNIT ECUATORIANA S.A. sea un referente, por lo anterior le 
agradecemos su disposición y tiempo durante el proceso de selección y adicionalmente le 
informamos que ingresaremos su hoja de vida a nuestra base de datos para procesos futuros. 
Agradeciendo su amable atención. 
Cordialmente; 
 
Johanna Perrazo  
JEFE DE GESTION HUMANA 
 
 
Ecuatoriana S.A 
Km 14 ½ Panamericana Sur 
PBX: (593) 269-13621 Ext. 132 
Fax: (593) 269-1206 
Mail: jefegestionhumana@eternit.com.ec 
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Carta de felicitación a la persona seleccionada 
 
 
ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
(Carta de felicitación al seleccionado) 
 
Quito, 03 de Mayo 2011  
NOMBRE Y APELLIDOS 
DIRECCION 
Señor(a): 
 
 
En relación con su candidatura para cubrir el puesto de XXXXXX le felicitamos y nos felicitamos 
por la decisión que hemos tomado de ser usted la persona seleccionada. 
Esperamos que esta oportunidad redunde en beneficio mutuo. 
 
 
Reciba un cordial saludo, 
 
Cordialmente, 
 
 
Johanna Perrazo  
JEFE DE GESTION HUMANA 
 
Ecuatoriana S.A 
Km 14 ½ Panamericana Sur 
PBX: (593) 269-13621 Ext. 132 
Fax: (593) 269-1206 
Mail: jefegestionhumana@eternit.com.ec 
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5. Comprobar si con la selección de personal disminuye el índice de  rotación de 
personal  
 
Tabla 10: Comparación total porcentaje de rotación de Enero y Julio una vez aplicado la 
selección de personal por competencias 
 
 
Fuente: Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
 
Se evidencia que en el mes de enero el porcentaje total de rotación de personal es del 21.0%, mientras 
que en el mes de Julio es del 0%. Al aplicar la selección de personal basado en competencias si 
disminuye el índice de rotación de personal. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Áreas
Cantidad 
de 
Personas
Personas 
que 
Salieron
Personas 
que 
entraron 
Final 
del 
Mes
% Por 
Áreas
Cantidad 
de 
Personas
Personas 
que 
Salieron
Personas 
que 
entraron 
Final del 
Mes
% Por 
Áreas
Almacen 9 1 1 9 11,1% 9 0 0 9 0,0%
Comercial 10 1 1 10 10,0% 9 0 0 9 0,0%
Calidad 4 0 1 5 0,0% 5 0 0 5 0,0%
Seguridad y 
Salud
5 0 0 5 0,0% 5 0 0 5 0,0%
Producción 91 3 0 88 0,0% 84 0 0 84 0,0%
Mantenimiento 17 0 0 17 0,0% 17 0 1 18 0,0%
Administración 14 0 0 14 0,0% 13 0 0 13 0,0%
Aux. Servicios 
Varios
2 0 0 2 0,0% 2 0 0 2 0,0%
TOTAL 152 5 3 150 21,1% 144 0 1 145 0,0%
ENERO JULIO
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Niveles por Competencias requeridos para el Puesto: 
 
 Orientación al cliente  
Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades. Implica 
esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos 
los esfuerzos de la empresa como los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la 
relación empresa – cliente, como los proveedores y el personal de la organización.  
NIVEL ALTO 
A: Establece una relación con perspectivas de largo plazo con el/los cliente/s para resolver sus 
necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones beneficios inmediatos en función de los 
futuros. Busca obtener beneficios a largo plazo para el cliente, pensando incluso en los clientes de 
los clientes. Es un referente dentro de la organización en materia de ayudar y satisfacer las 
necesidades de los clientes.  
B: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, la búsqueda de información sobre las 
necesidades latentes, pero no explícitas, del cliente. Indaga proactivamente más allá de las 
necesidades que el/los cliente/s manifiestan en un principio y adecua los productos y servicios 
disponibles a esas necesidades.  
 
NIVEL MEDIO 
C: mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, brindando más de lo que éste espera. 
El cliente siempre puede encontrarlo. Dedica tiempo a estar con el cliente ya sea en su propia oficina 
o en la del cliente.  
 
NIVEL BAJO 
D: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, el contacto permanente con el cliente para 
mantener una comunicación abierta con él sobre las expectativas mutuas y para conocer el nivel de 
satisfacción 
 
MEDIO
1 2 3 4 5
Pensamiento estrategico .
Orientación al cliente .
Metodologia para la calidad .
Trabajo en equipo .
Trabajo bajo presión .
ASISTENTE LABORATORIO DE CALIDAD
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
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 Trabajo en equipo  
Es la capacidad de participar activamente en la prosecución de una meta común subordinando los 
intereses personales a los objetivos del equipo.  
 
NIVEL ALTO: 
A: La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anónima para el logro de los objetivos 
organizacionales, considerando como más relevante el objetivo de todo que las circunstancias del 
propio equipo de trabajo.  
B: Promueve el trabajo en equipo con otras áreas de la organización. Crea un buen clima de trabajo, 
comprende la dinámica del funcionamiento grupal e interviene destrabando situaciones de conflicto 
interpersonal centrándose en el logro de los fines compartidos. Trata las necesidades de otras áreas 
con la misma celeridad y dedicación con que trata las de su área.  
 
NIVEL MEDIO 
C: Se compromete en la búsqueda de logros compartidos. Privilegia el interés del grupo por encima 
del interés personal.  
 
NIVEL BAJO 
D: Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene dificultades para 
involucrarse en la tarea grupal. Participa sólo cuando le interesa o preocupa el tema en cuestión. 
 Pensamiento Estratégico 
Habilidad para asimilar rápidamente los cambios del entorno, oportunidades y amenazas, y para 
identificar las características propias de la organización, debilidades y fortalezas. Es poder traducir 
estos cambios y características a la ejecución de acciones y planes concretos que permitan el 
desarrollo de la empresa. 
 
NIVEL ALTO 
A. Comprende rápidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas 
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organización al identificar cual sería la mejor 
propuesta estratégica. Presenta alta capacidad para adaptarse a los cambios y para trabajar 
enérgicamente. Anticipa y responde positivamente a las variaciones del entorno. Comprende las 
implicaciones y consecuencias de los cambios. Prevé las ventajas y desventajas de cada 
modificación. 
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NIVEL MEDIO 
B.Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado. Detecta oportunidades de 
hacer negocios y crear alianzas estratégicas siempre que sean de fácil acceso 
 
NIVEL BAJO 
C.Experimenta dificultad al tratar de percibir los cambios del entorno. No se encuentra en la 
capacidad de proponer acciones o programas para que la organización se adecue al medio. 
 
COMPETENCIAS A SER EVALUADAS EN LA ENTREVISTA 
 
COMPETENCIAS 
NIVEL   REQUERIDO POR 
EL PERFIL 
 
CUMPLE 
 
NO 
CUMPLE BAJO MEDIO ALTO 
1 2 3 4 5   
1. ORIENTACIÓN AL CLIENTE 
Implica un deseo de ayudar o servir a los 
clientes, de comprender y satisfacer sus 
necesidades, aún aquellas no expresadas. 
Implica esforzarse por conocer y resolver 
los problemas de cliente, tanto del cliente 
final a quien van dirigidos los esfuerzos 
de la empresa como los clientes de los 
propios clientes y todos aquellos que 
cooperen en la relación empresa-cliente, 
como el personal ajeno a la organización. 
    
 
 
 
 
 
 
X 
 
 
 
X 
 
2. ADAPTABILIDAD AL CAMBIO 
Es la predisposición a comprender y 
apreciar perspectivas diferentes y 
opuestas, para adaptarse en situaciones 
cambiantes y aceptar modificaciones del 
contexto y de la competencia, en la 
propia organización y en la del cliente, 
dentro de los requerimientos de trabajo 
de la economía digital. 
       
3. DESARROLLO DE PERSONAS 
Ayudar a que las personas crezcan 
intelectualmente. Implica un esfuerzo 
constante para mejorar la formación y el 
desarrollo de los demás a partir de un 
apropiado análisis previo de sus 
necesidades y de la organización. 
       
4. ORIENTACIÓN A LOS 
RESULTADOS Es la capacidad de 
encaminar todos los actos al logro de lo 
esperado, actuando con velocidad y 
sentido de urgencia ante decisiones 
importantes necesarias para cumplir o 
superar a los competidores, las 
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necesidades del cliente o para mejorar la 
organización. 
5. CALIDAD DEL TRABAJO 
Excelencia en el trabajo a realizar. 
Implica tener amplios conocimientos en 
los temas del área de la cual se es 
responsable. Poseer la capacidad de 
comprender la esencia de los aspectos 
complejos para transformarlos en 
soluciones prácticas y operables para la 
organización, tanto en su propio 
beneficio como en el de los clientes y 
otros involucrados. 
       
6. LIDERAZGO Es la habilidad 
necesaria para orientar la acción de los 
grupos humanos en una dirección 
determinada, inspirando valores de 
acción y anticipando escenarios de 
desarrollo de la acción de ese grupo. La 
habilidad para fijar objetivos, el 
seguimiento de dichos objetivos y dar 
retroalimentación integrando las 
opiniones de los otros. 
Motivar e inspirar confianza. 
       
7. PENSAMIENTO ESTRATÉGICO 
Es la habilidad para comprender 
rápidamente los cambios del entorno, las 
oportunidades del mercado, las amenazas 
competitivas y las fortalezas y 
debilidades de su propia organización a 
la hora de identificar la mejor respuesta 
estratégica. 
Capacidad para detectar nuevas 
oportunidades de negocio. 
    
 
X 
  
 
X 
 
8. INNOVACIÓN Es la capacidad para 
modificar las cosas incluso partiendo de 
formas o situaciones no pensadas con 
anterioridad. 
Implica idear soluciones nuevas y 
diferentes ante problemas o situaciones 
requeridos por el propio puesto, la 
organización, los clientes o el segmento 
de la economía donde actué. 
       
9. CONOCIMIENTO DEL 
MERCADO Es la capacidad de 
comprender las necesidades del o los 
clientes, las de los clientes de sus 
clientes, las de los usuarios finales (según 
corresponda). También es la capacidad 
de prever las tendencias, las diferentes 
oportunidades del mercado, las amenazas 
de las empresas competidoras, y los 
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puntos fuertes y débiles de la propia 
organización. 
10. EMPOWERMENT Dar poder al 
equipo de trabajo potenciándolo. 
Hace referencia a fijar claramente 
objetivos de desempeño con las 
responsabilidades personales 
correspondientes. Proporciona dirección 
y define responsabilidades. Aprovecha 
claramente la diversidad 
(heterogeneidad) de los miembros del 
equipo para lograr un valor añadido 
superior en el negocio. Combina 
adecuadamente situación, persona y 
tiempo. Adecuada integración en el 
equipo de trabajo. Comparte las 
consecuencias de los resultados con 
todos los involucrados. Emprende 
acciones eficaces para mejorar el talento 
y las capacidades de los demás. 
       
11. NEGOCIACIÓN Habilidad para 
crear un ambiente propicio para la 
colaboración y lograr compromisos 
duraderos que fortalezcan la relación. 
Capacidad para dirigir o controlar una 
discusión utilizando técnicas ganar-ganar 
planificando alternativas para negociar 
los mejores acuerdos. Se centra en el 
problema y no en la persona. 
       
12. CONOCIMIENTO 
ORGANIZACIONAL Es la capacidad 
para comprender e interpretar las 
relaciones de poder en la empresa donde 
trabaja o en otras organizaciones, clientes 
y proveedores. Ello implica una 
capacidad de identificar tanto a las 
personas que toman las decisiones como 
a aquellas que pueden influir sobre las 
anteriores; asimismo, significa ser capaz 
de prever la forma en que los nuevos 
acontecimientos o situaciones afectarán a 
las personas y grupos de la organización. 
       
13. DIRECCIÓN DE EQUIPOS DE 
TRABAJO Es la capacidad de 
desarrollar, consolidar y conducir un 
equipo de trabajo alentando a sus 
miembros a trabajar con autonomía y 
responsabilidad y fijando objetivos que 
no requieran supervisión personal directa 
para fomentar las nuevas formas de 
trabajo (tele trabajo u otras). 
       
14. NIVEL DE COMPROMISO 
Apoyar e instrumentar decisiones 
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comprometido por completo con el logro 
de objetivos comunes. Ser justo y 
compasivo aún en la toma de decisiones 
en situaciones difíciles. 
Prevenir y superar obstáculos que 
interfieren con el logro de los objetivos 
del negocio. Controlar la puesta en 
marcha de las acciones acordadas. 
Cumplir con sus compromisos. Poseer la 
habilidad de establecer para sí mismo 
objetivos de desempeño más altos que el 
promedio y de alcanzarlos con éxito. 
15. IMPACTO E INFLUENCIA Es el 
deseo de producir un impacto o efecto 
determinado sobre los demás, 
persuadirlos, convencerlos, influir en 
ellos o impresionar con el fin de lograr 
que ejecuten determinadas acciones. 
       
16. INTEGRIDAD Es la capacidad de 
actuar en consonancia con lo que se dice 
o se considera importante. Incluye 
comunicar las intenciones, ideas y 
sentimientos abierta y directamente y 
estar dispuesto a actuar con honestidad 
incluso en negociaciones difíciles con 
agentes externos. Las acciones son 
congruentes con lo que se dice. 
       
17. HABILIDAD ANALÍTICA Esta 
competencia tiene que ver con el tipo y 
alcance de razonamiento y la forma en 
que un candidato organiza 
cognitivamente el trabajo. Es la 
capacidad general que tiene una persona 
para realizar un análisis lógico. La 
capacidad de identificar los problemas, 
reconocer la información significativa, 
buscar y coordinar los datos relevantes. 
Se puede incluir aquí la habilidad para 
analizar, organizar y presentar datos 
financieros y estadísticos y para 
establecer conexiones relevantes entre 
datos numéricos. 
       
18. RESPONSABILIDAD Esta 
competencia está asociada al 
compromiso con el que las personas 
realizan las tareas encomendadas. Su 
preocupación por el cumplimiento de lo 
asignado está por encima de sus propios 
intereses, la tarea asignada esta primero. 
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19. BÚSQUEDA DE LA 
INFORMACIÓN Es la inquietud y la 
curiosidad constante por saber más sobre 
las cosas, los hechos y las personas. 
Implica buscar información más allá de 
las preguntas rutinarias o de lo requerido 
en el puesto. Puede implicar el análisis 
profundo o el pedido de una información 
concreta, la resolución de discrepancias 
haciendo una serie de preguntas o la 
búsqueda de información variada sin un 
objetivo concreto, una información que 
quizá sea el útil en el futuro. 
       
20. PENSAMIENTO ANALÍTICO Es 
la capacidad de entender y resolver un 
problema a partir de desagregar 
sistemáticamente sus partes, realizando 
comparaciones, estableciendo 
prioridades, identificando secuencias 
temporales y relaciones causales entre los 
componentes. 
       
21. TRABAJO EN EQUIPO 
Es la capacidad de participar 
activamente en la prosecución de una 
meta común subordinando los intereses 
personales a los objetivos del equipo.  
   
 
X 
   
 
X 
 
22. CAPACIDAD PARA APRENDER 
Esta asociada a la asimilación de nueva 
información y su eficaz aplicación. Se 
relaciona con la incorporación de nuevos 
esquemas o modelos cognitivos al 
repertorio de conductas habituales y 
nuevas formas de interpretar la realidad o 
de ver las cosas. 
       
23. ORIENTACIÓN AL CLIENTE  
Implica el deseo de ayudar o servir a los 
clientes, de comprender y satisfacer sus 
necesidades. Implica esforzarse por 
conocer y resolver los problemas del 
cliente, tanto del cliente final al que van 
dirigidos los esfuerzos de la empresa 
como los clientes de sus clientes y todos 
aquellos que cooperen en la relación 
empresa – cliente, como los proveedores 
y el personal de la organización.  
 
       
24. METODOLOGIA PARA LA 
CALIDADUtiliza los procedimientos 
de la firma para asegurar eficiencia 
interna y un constante estándar de 
servicio al cliente. 
    
X 
  
X 
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25. TRABAJO BAJO PRESIÓN 
Actuar con eficacia en situaciones de 
presión, oposición y diversidad de 
opiniones. Tener capacidad para 
responder efectivamente y trabajar  con 
alto desempeño en situaciones de mucha 
exigencia derivadas de altas cargas de 
trabajo, plazos de entrega y supervisión.  
Mantener el control y la efectividad en el 
trabajo ante situaciones de presión y 
diversas exigencias del entorno. 
   
 
 
X 
   
 
 
X 
 
26. MODALIDADES DE 
CONTACTO Es la capacidad de 
demostrar una sólida habilidad de 
comunicación; esta capacidad asegura 
una comunicación clara. Alienta a otros a 
compartir información, habla por todos y 
valora las atribuciones de los demás. En 
un concepto más amplio implica, sabes 
escuchar y hacer posible que los demás 
tengan fácil acceso a la información que 
se posea. 
       
27. AUTOCONTROL Es la capacidad 
para controlar las emociones personales 
y evitar las reacciones negativas ante 
provocaciones, oposición y hostilidad de 
los demás o cuando se trabaja en 
condiciones de estrés. Asimismo, implica 
la resistencia a condiciones constantes de 
estrés. 
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ETERNT ECUATORIANA S.A. 
 
FORMATO DE COMPETENCIAS OBSERVADAS DURANTE LA ENTREVISTA 
Documento que utiliza el Encargado de Recursos Humanos, como reporte del resultado de las 
evaluaciones de competencias observadas 
CUADRO DE RESULTADO DE LA ENTREVISTA 
Entrevistó: Jenniffer Tapia Y. 
Búsqueda: Asistente de Calidad 
 
Competencias Nivel 
requerido 
por el 
puesto 
Candidato A Candidato B Candidato 
C 
DifA DifB Dif C 
Pensamiento 
Estrategico 
9 8.80 7.03 7.33 0.04 3.88 2.79 
Orientación al 
Cliente 
10 9.30 4.32 3.26 0.49 32.26 45.43 
Metodología para 
la calidad 
10 6.35 5.89 4.00 13.32 16.89 36 
Trabajo en equipo 8 7.33 7.20 4.56 0.45 0.45 11.83 
Trabajo bajo 
presión 
9 6.89 7.45 6.78 4.45 2.40 4.93 
Valor D =  
Dif’s 
Cercanía al perfil 
    3.84 7.45 7.81 
 
 
Candidato A: Carlos Aucancela 
Candidato B: Iván Collaguazo 
Candidato C: Francisco Ortega 
 
El valor D del candidato A está más cercano a cero de modo que su perfil está más próximo al 
perfil requerido del puesto. 
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     Fecha: 17/01/2011               Firma responsable: Jenniffer Tapia 
 
 
ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
FORMULARIO PARA VERIFICAR REFERENCIAS 
EN FORMA PERSONAL O VÍA TELÉFONICA 
 
Compañía:  
Aerovin 
Domicilio:  
Mariscal Sucre y José Raizara 
Nombre de persona contactada:  
Lady Mora                                                    Puesto: Jefe de Producción 
 
1. Deseo verificar algunos datos que me proporcionó (el Sr., la Sra. o la Srita.) quien ha solicitado 
empleo en nuestra empresa. ¿En qué fecha estuvo empleado en su compañía? 
17 de Octubre del 2010 
 
2. Que trabajo desempeñaba? 
2.1 Al empezar:  
Jefe de Laboratorio de Calidad 
 
2.2 Al salir:  
Jefe de Laboratorio de Calidad 
MEDIO
1 2 3 4 5
Pensamiento estrategico .
Orientación al cliente .
Metodologia para la calidad .
Trabajo en equipo .
Trabajo bajo presión .
Nombre del Aspirante: Carlos Aucancela
ASISTENTE LABORATORIO DE CALIDAD
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
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3. Dice que estaba ganando $ 550 cuando salió, es cierto? 
SI_____X___                      NO_________               CUANTO?___________ 
 
4. Que opinaban sus superiores de él o de ella? 
Persona responsable y proactiva al momento de trabajar 
 
5. Tenía responsabilidades de supervisar? 
SI__X______                              NO_______ 
En caso afirmativo, ¿Cómo la llevaba a cabo?___________________________ 
 
6. Se esforzaba en su trabajo? Si, realmente se esforzaba 
7. Cómo se llevaba con otros? Muy bien 
8. Tenía buena asistencia? Nunca tuvo una falta injustificada 
 Puntualidad? Muy buena 
9. Por qué salió de la Compañía? Terminación del Contrato 
10. ¿Lo volvería a contratar? SI___X_____         NO_______ 
En caso negativo ¿Porqué?_____________________________________________ 
11. Tenía problemas domésticos, económicos que afectaban su trabajo? 
 SI________                              NO____X___ 
12. ¿Jugaba o bebía demasiado? SI________ NO_X______ 
13. ¿Cuáles son sus puntos fuertes?__________________________________ 
14. ¿Cuáles son sus puntos débiles?__________________________________ 
 
COMENTARIOS:  
No me puede proporcionar información de los puntos débiles y fuertes porque no lo conocía con 
tanta profundidad en cuanto en lo personal pero si en lo profesional. 
 
Nombre y Puesto de Entrevistador                      Lugar y fecha 
Jenniffer Tapia Y.          Quito, 14 de Enero de 2011  
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
 
EVALUACIÓN DE LA ENTREVISTA DE INCIDENTES CRÍTICOS 
1. Cuénteme una ocasión en la que hubiera hecho algo nuevo o de manera diferente y que originó 
una mejora en su puesto de trabajo, departamento o en la organización: 
Logro un proceso de Optimización de tiempos y roles de producción. 
 
1. Qué hizo que llegase a esa situación? 
Se demoraban mucho en lograr realizar los informes de producción así lograron la reformulación 
de procesos. 
 
2. Quiénes intervinieron? 
Asistente de Calidad y él (Jefe de Calidad) 
 
3. Qué pensó en esa situación? 
Mucho temor de que existan riesgos que posiblemente se ocasionaría y satisfacción sí cumpliese. 
 
4. Cuál era su papel? 
Auxiliar de Laboratorio 
 
5. Qué hizo usted? 
Se baso en la experiencia y capacidad de controlar un proceso, se reformulo en base de datos 
estándares y productivos. 
 
6. Qué resultado se produjo? 
Obtuvo la Calidad del producto y mayor eficacia en el proceso. 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A 
FORMATO DE ENTREVISTAS DE EVENTOS CONDUCTUALLES 
 
Cuénteme de alguna vez en que usted haya liderado un debate, un grupo de tareas o una reunión de 
comisión. ¿En qué situación fue? ¿Cómo la orquestó? Cuénteme de alguna vez en que sus colegas lo 
hayan buscado a usted para que los guíe o aconseje en un proyecto o tarea de envergadura. ¿Cuáles 
fueron las circunstancias? ¿Cómo manejó la situación?  
Al tener las posibilidades de mantener el mismo negocio debido a que con los conocimientos 
adquiridos fue capaz de realizar en una planta diferente.  
¿Alguna vez tuvo que explicarle a un colega un concepto o idea desafiante? ¿Cómo hizo usted para 
transmitir esa comunicación y hacerse entender eficazmente? 
No ha tenido ninguna experiencia. 
Cuénteme de alguna ocasión en que haya tenido que hablar frente a un público numeroso. ¿En qué 
contexto fue? ¿Cómo se sintió usted al hacerlo? ¿Cuáles fueron los resultados? 
A base de resultados y análisis que ocasiono la mejora colectiva, satisfacción y agradecimiento 
(verbal, económicamente, y ascenso de categoría). 
Cuénteme de alguna oportunidad en que haya tenido que tomar una decisión importante sin contar 
con información suficiente. ¿Qué situación fue? ¿Cómo resultó? 
En la optimización del proceso producto basado en cartas estadísticas de calidad. 
El resultado fue excelente con agradecimiento a todos. 
Describa una situación en la que haya tenido que tomar una decisión a pesar de sentir que no era su 
responsabilidad o no estaba autorizado para tomarla. ¿Qué curso de acción emprendió para 
asegurarse de hacer lo que correspondía? 
En cuanto a tomar sus propias decisiones y acciones en base a los análisis realizados, antes de enviar 
una formula este se realizaba un ensayo en laboratorio para así tener un factor de corrección del 
proceso; el curso emprendido fue los dobles turnos para controlar el producto. 
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Cuénteme de alguna vez en que haya tenido que desarrollar sus puntos de vista para hacerse entender 
o explicar su actitud. Sea específico. 
Ha tenido que dar sus puntos de vista en charlas con la jefatura de producción en la renovación de 
tiempo de ejecución productiva. 
Piense en alguna ocasión en que haya tenido que “vender” una de sus ideas a su jefe o sus colegas. 
¿Qué idea era, y cuál fue el resultado? 
La reformulación del proceso de refinación de metales teniendo en cuenta los estándares de calidad, 
productivo. 
Reláteme una experiencia en la que haya tenido que trabajar en un proyecto importante con un equipo 
de gente que no trabajaba todo lo rápido que usted hubiera querido. ¿Cómo manejó la situación? 
Ayudando en partes iguales y manteniendo cortesía en regularización del tiempo. 
Cuénteme de alguna vez en que haya tenido que trabajar durante un lapso prologado para llevar a 
cabo una tarea. ¿Cuál fue la situación? ¿Cómo hizo para mantener su motivación? 
En veladas de adelanto debido a que el siguiente turno no regulaba su tiempo. 
La situación fue de improviso pero por ética profesional le tocaba cumplir con los requerimientos de 
la empresa. Tenía la motivación de algún día ascender depuesto. 
AUTOEVALUACIÓN POSTERIOR A LA ENTREVISTA DE INCIDENTES CRÍTICOS 
 
1. ¿He explorado todas las competencias indicadas en el perfil y/o detectadas en los cuestionarios? 
Sí, he explorado todas las competencias principalmente las más importantes. 
 
2. ¿Me familiaricé previamente con los indicadores de comportamiento para una adecuada 
evaluación?  
El comportamiento de los individuos fue totalmente evaluado 
 
3. ¿He observado la técnica y la estructura? Si 
4. ¿Formulé las preguntas adecuadas y evité las preguntas directas?  
No, en algunas ocasiones no pude evitar realizar preguntas directas. 
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5. Evité las generalizaciones y conduje la entrevista por hechos relevantes? 
Si, la entrevista fue estructurada con hechos relevantes que se requiere para la vacante. 
 
 
ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
FORMATO DE COMPETENCIAS OBSERVADAS DURANTE LA ENTREVISTA 
 
 
Documento que utiliza el encargado de Recursos Humanos, como referente para conocer el 
concepto y los niveles asociados a las competencias laborales 
 
Fecha: 14 de Enero 2011 
 
Nombre: Carlos Aucancela 
 
Apariencia física: Buena 
 
Presentación: Muy buena 
 
Habilidad para el manejo de la entrevista:  
Excelente, se ha desenvuelto de muy bien en la entrevista. 
 
Experiencia para el puesto: 3 años 
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ETERNIT ECUATORIANA S.A. 
(Carta de felicitación al seleccionado) 
 
Quito, 19 de Enero 2011  
 
Señor: 
CARLOS AUNCANCELA GUACHO 
 
En relación con su candidatura para cubrir el puesto de Asistente de Cartera le felicitamos y nos 
felicitamos por la decisión que hemos tomado de ser usted la persona seleccionada. 
Esperamos que esta oportunidad redunde en beneficio mutuo. 
 
 
Reciba un cordial saludo, 
 
 
Cordialmente, 
 
Johanna Perrazo  
JEFE DE GESTION HUMANA 
 
 
 
 
6. Análisis y tratamiento de los datos  
Vacante: Asistente de Laboratorio de Calidad 
Aspirante: Carlos Aucancela 
Informe de Entrevista: 
 
Nivel de Competencias requeridos por el puesto  
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Nivel de Competencias que posee el candidato 
 
Una vez proporcionada toda la información acerca de las evaluaciones realizadas a los Candidatos 
se puede observar en los cuadros anteriores que la Persona quien se ajusto más al perfil ha sido el Sr. 
Carlos Aucancela reflejando las competencias más relevantes para ocupar el puesto de Asistente de 
Laboratorio de Calidad estas son: 
Pensamiento estratégico, Orientación al cliente, Metodología para la Calidad, Trabajo en equipo y 
Trabajo bajo presión entre las cuales el candidato si se ajusta al perfil; teniendo que reforzar tan solo 
en Orientación al cliente, trabajo en equipo, y trabajo bajo presión; las cuales pueden fortalecerse a 
través de Capacitación que se dan permanentemente dentro de la Organización. 
En la entrevista el candidato actúo de forma natural; supo controlar sus nervios, respondió 
satisfactoriamente a las necesidades en cuanto a la información que supo proporcionar. 
Carlos demuestra mucha seguridad a cerca de sus conocimientos en el área de Calidad, se mostro un 
tanto tímido durante la entrevista; pero respondió con sinceridad las preguntas realizadas. 
Cumple con el requerimiento de experiencia, e instrucción ha sido evaluado también por el Jefe de 
Calidad quien considera también que cumple con el perfil y demuestra ser apto para el puesto. 
De la terna, coincide el departamento de Recursos Humanos con Calidad que el Señor  Carlos 
Aucancela ha sido quien se ha ajustado al perfil para ocupar  la vacante;  por lo que se recomienda 
su contratación. 
MEDIO
1 2 3 4 5
Pensamiento estrategico .
Orientación al cliente .
Metodologia para la calidad .
Trabajo en equipo .
Trabajo bajo presión .
ASISTENTE LABORATORIO DE CALIDAD
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
MEDIO
1 2 3 4 5
Pensamiento estrategico .
Orientación al cliente .
Metodologia para la calidad .
Trabajo en equipo .
Trabajo bajo presión .
Nombre del Aspirante: Carlos Aucancela
ASISTENTE LABORATORIO DE CALIDAD
COMPETENCIAS
BAJO ALTO
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Análisis y discusión  de Resultados 
 
En el mes de enero se implemento el proceso de selección por competencias; y se continúa realizando 
hasta la fecha. 
Siendo evidente que al iniciar el año el porcentaje del índice de Rotación es mayor que el porcentaje 
del índice de julio. Por lo que se puede apreciar que con el proceso de selección por competencias si 
ha disminuido la Rotación de Personal.  
 
 
 
Se realizo una evaluación a la persona contratada a través del proceso de selección por competencias 
y los resultados fueron favorables. 
Se solicito el cambio de contrato siendo a plazo indefinido. 
A continuación comentarios por su jefe inmediato. 
 
CAMBIO PLAZO DEL CONTRATO DE FIJO A INDEFINIDO 
APELLIDOS Y NOMBRES ÁREA 
F. 
INGRESO 
AUCANCELA GUACHO 
CARLOS EFRAIN 
CONTROL DE 
CALIDAD 24/01/2011 
 
 
0,0%
5,0%
10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
Total
enero
Total
febrero
Total
marzo
Total abril Total
mayo
Total junio Total julio
21,1%
11,8%
17,0%
7,1%
15,8%
5,9%
0,0%
% Por Meses
Total enero Total febrero Total marzo Total abril
Total mayo Total junio Total julio
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ESCALA DE CALIFICACIÓN: 
MALO     
BUENO     
EXCELENTE     
PUNTUALIDAD COMPROMISO APORTE 
BUENO EXCELENTE EXCELENTE 
 
OBSERVACIONES - JEFATURA QCC 
  
El Ing. Aucancela ha demostrado 
en el período de tiempo en el cuál 
llevo trabajando con él, total 
apertura a los cambios con un 
importante aporte al departamento. 
Hay que poner solo una pequeña 
observación en aproximadamente 
dos atrasos que tuvo por motivos 
familiares los cuales fueron 
informados a la jefatura luego de 
que se generó el atraso. Acoto que 
estos inconvenientes no son 
motivo de para una calificación 
del colaborador, al contrario los 
supo informar y justificar. 
 
 
Entre la selección de personal tradicional y la selección basada en competencias existe una brecha 
muy grande;  no solo se evalúa la experiencia, e instrucción sino también las competencias, destrezas, 
su comportamiento, cómo podría actuar el candidato ante una determinada situación crítica, 
conocemos sus antecedentes  y sus debilidades. 
 
El resultado de la aplicación del proceso de selección de personal basado en competencias fue 
exitoso, la persona contratada se ajusto al perfil requerido; y se lo puede evidenciar con la evaluación 
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que lo realizó su jefe inmediato, con dicha evaluación el trabajador pasa a tener un contrato 
indefinido. 
Por los resultados que se han obtenido es considerado seguir adelante con dicho proceso de selección 
cada vez que exista una vacante; así contamos con personal competente a la vez con personal que 
dure mucho tiempo dentro de la Organización y así poder evitar que exista Rotación de personal  
dentro de la Empresa. 
 
Con estos resultados se puede evidenciar que la comprobación de la Hipótesis es positiva. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Conclusiones 
 
 Se concluye que con la aplicación de la Selección de personal por competencias, 
disminuyo el índice de rotación por lo que ha impactado positivamente. 
 Al momento de seleccionar personal competente que tenga las competencias necesarias para 
ocupar la vacante el personal se va a adaptar al puesto, y no va a ver la necesidad de que 
salga de la Organización o que la misma decida prescindir de sus servicios. 
 Con la selección de personal basado en competencias se ha buscado que cada persona ocupe 
una posición adecuada y apta para el puesto vacante. 
 Al distinguir las habilidades, destrezas, motivaciones y competencias de las personas a ser 
seleccionas permitió no solo determinar de una manera subjetiva sino también de un modo 
objetivo si alguien es competente o no,  
 Aplicado este proceso de selección vemos que al escoger a la persona idónea para  ocupar la 
vacante no solo disminuye la Rotación de personal; si no también se ahorra costos y ha 
mejora la productividad. 
 La rotación de personal ha disminuido considerablemente en la Empresa debido a que ya se 
utilizan técnicas para mejorar el sistema de Selección de personal; con estas técnicas el 
personal que ha ingresado a laborar ha sido apto para el puesto y se ha desarrollado las 
competencias necesarias para cada puesto. 
 
Recomendaciones 
 
 La clave para contratar a un equipo exitoso y que no exista Rotación de personal  dentro de 
la Organización está en el mecanismo de selección de personal, es  aquí donde debe 
ponerse la mayor atención, porque el más mínimo error puede llevar al fracaso del equipo y 
como consecuencia, se desperdiciarán recursos.  
 Por ello en el proceso de selección deben considerarse tres elementos del desempeño 
(conocimientos, habilidades y destrezas). 
 No se trata de seleccionar a la mejor persona posible o disponible o que la Organización 
pueda incorporar, sino a la mejor persona en relación con el puesto a ocupar.   
 Es indispensable que la Empresa se ocupe de la gente al momento de seleccionar y que 
existan políticas de retención y un aspecto muy importante que es el desarrollo del personal.  
 Una selección bien hecha siguiendo los pasos propuestos en este proyecto serán los aspectos 
a tener en cuenta para mejorar la selección y evitar la rotación. 
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ANEXOS 
 
PLAN DE INVESTIGACIÓN APROBADO 
 
 
 
NOMBRE: Jenniffer Verónica Tapia Yánez 
CARRERA: Psicología Industrial 
NOMBRE DEL SUPERVISOR: Benjamín Meza 
EMPRESA: Eternit Ecuatoriana S.A 
UBICACIÓN GEOGRAFICA Y DIRFECCIÓN: Panamericana Sur Km 14 ½ 
POBLACIÓN A LA QUE ATIENDE: Distribuidores, Proveedores 
NOMBRE DEL TUTOR: Johanna Perrazo 
 
 
PLAN DE TESIS 
 
1. TITULO: Cómo al implantar la selección de personal basado en competencias permitirá 
disminuir la Rotación de Personal en la Empresa Eternit Ecuatoriana S.A. 
 
2. JUSTIFICACIÓN: 
Una vez que se dispone de un grupo idóneo de solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se da 
inicio al proceso de selección. Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para llenar 
las vacantes disponibles constituye la situación ideal del proceso de selección. Algunos puestos son 
más difíciles de llenar que otros. Por ese motivo voy a realizar el siguiente trabajo de investigación 
porque el problema de selección de personal afecta a la Organización ya que no existe  estabilidad 
laboral, por ello empieza los rumores, incertidumbre de quien es el próximo en salir de la empresa, 
baja la productividad y nivel de motivación. 
En este sentido, la importancia que adquiere la forma en que se elige al personal es evidente. Personas 
poco capacitadas provocarán grandes pérdidas a las empresas tanto por errores en los diversos 
procedimientos, como en tiempo perdido. Igualmente, personas con un carácter no adecuado 
producirán conflictos, alterando la armonía que debe existir entre los individuos, lo cual 
inevitablemente afectará el desempeño laboral general.  
Por tal motivo, es necesario que exista una forma rigurosa y eficaz de reunir al mejor contingente 
posible para el éxito de la organización.  
Las competencias son comportamientos; algunas personas disponen mejor de ellas que otras, incluso 
son capaces de transformarlas y hacerlas más eficaces para una situación dada.  
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Aplicaré la selección de personal basado en competencias ya que el conocimiento y las habilidades 
no pueden medirse de la misma forma en que se utilizan en el puesto.  
Muchas evaluaciones de conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente importa es la 
información. La memoria de los hechos específicos es menos importante que saber cuáles son los 
hechos relevantes para un problema determinado, y dónde encontrarlos cuando se necesitan.  
Las evaluaciones de conocimiento son “respondedoras”. Miden la habilidad de las personas para 
determinar cuál es la respuesta adecuada entre una variedad de respuestas, pero no miden si una 
persona puede actuar en base al conocimiento. Por ejemplo, la habilidad de determinar el mejor 
argumento es muy diferente a la habilidad para enfrentar una situación conflictiva y discutir 
persuasivamente, el conocimiento predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hará.  
Muchas organizaciones seleccionan en base a conocimientos y habilidades (contratando masters en 
Administración de Empresas de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen 
la motivación fundamental y las características necesarias, o que estas competencias se pueden 
infundir mediante un buen management. Probablemente lo contrario sea más económico: las 
organizaciones deberían seleccionar en base a buenas competencias de motivación y características 
y enseñar el conocimiento y habilidades que se requieren para los puestos específicos. Como dice un 
director de personal: “Se le puede enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más fácil contratar a 
una ardilla”.  
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
3.1 PREGUNTAS: 
¿Cuáles son los puestos de trabajo en los que existe mayor rotación? 
¿Qué estrategias se debe realizar para un buen proceso de Selección? 
¿Cómo elaborar la selección de personal por competencias?. 
¿Cómo elaborar el perfil de cargos y competencias? 
 
3.2 OBJETIVOS: 
GENERAL: 
Implantar  un proceso de selección por competencias para minimizar  los  índices de rotación.  
ESPECIFICOS: 
- Elaborar un cuadro de índices de rotación de personal 
- Describir y analizar los cargos y las competencias, realizando levantamiento de perfiles por 
competencias. 
- Implantar el proceso de selección por competencias 
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3.3 DELIMITACIÓN ESPACIO TEMPORAL: 
El estudio se realizará durante el año 2010- 2011 
 
4. MARCO TEÓRICO: 
4.1 POSICIONAMIENTO TEÓRICO: 
TEORÍA DE MARTHA ALLES: 
Cómo definir una competencia? ¿Qué es una competencia?  
Según la definición de competencias de Spencer y Spencer, competencia es una característica 
subyacente en un individuo que está causalmente relacionada a un estándar de efectividad y/o a una 
performance superior en un trabajo o situación.  
Característica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la personalidad y 
puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafíos laborales.  
Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el 
desempeño.  
Estándar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien o 
pobremente, medido sobre un criterio general o estándar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas 
en dólares para vendedores o el número de clientes que compran un servicio.  
Siguiendo a Spencer & Spencer, las competencias son, en definitiva, características fundamentales 
del hombre e indican "formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones 
y duran por un largo período de tiempo".  
Clasificación de competencias  
Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias:  
1. Motivación: Los intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las motivaciones 
“dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo aleja de 
otros.  
Ejemplo: las personas motivadas que desean éxito se establecen constantemente objetivos, toman 
responsabilidad propia para alcanzarlos y utilizan la retroalimentación para desempeñarse mejor.  
2. Características: Características físicas y respuestas consistentes a situaciones o información.  
Ejemplo: tiempo de reacción y buena vista son competencias físicas para los pilotos de combate. 
El autocontrol y la iniciativa son “respuestas consistentes a situaciones” más complejas. Algunas 
personas no “molestan” a otras y actúan “por encima y más allá del llamado del deber” para resolver 
problemas bajo estrés. Estas competencias son características de los gerentes exitosos.  
Los motivos y las características son operarios intrínsecos o “rasgos supremos” propios que 
determinan cómo se desempeñarán las personas a largo plazo en sus puestos sin una supervisión 
cercana.  
3. Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes, valores o imagen propia de una persona.  
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Ejemplo: la confianza en sí mismo, la seguridad de poder desempeñarse bien en cualquier situación, 
es parte del concepto de sí mismo.  
Los valores de las personas son motivos reactivos que corresponden o predicen cómo se 
desempeñarán en sus puestos a corto plazo y en situaciones donde otras personas están a cargo. Por 
ejemplo, es más probable que una persona que valora ser líder demuestre un comportamiento de 
liderazgo si se le dice que una tarea o empleo será “una evaluación de habilidad de liderazgo”. Por 
lo general, las personas que valoran estar “en management” pero no les gusta o no consideran 
influenciar a otros a un nivel motivacional, ingresan a posiciones de management pero luego 
fracasan.  
4. Conocimiento: La información que una persona posee sobre áreas específicas.  
Ejemplo: conocimiento de la anatomía de los nervios y músculos en el cuerpo humano. 
El conocimiento es una competencia compleja. En general, las evaluaciones de conocimiento no 
logran predecir el desempeño laboral porque el conocimiento y las habilidades no pueden medirse 
de la misma forma en que se utilizan en el puesto. En primer lugar, muchas evaluaciones de 
conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente importa es la información. La memoria 
de los hechos específicos es menos importante que saber cuáles son los hechos relevantes para un 
problema determinado, y dónde encontrarlos cuando se necesitan. En segundo lugar, las evaluaciones 
de conocimiento son “respondedoras”. Miden la habilidad de las personas para determinar cuál es la 
respuesta adecuada entre una variedad de respuestas, pero no miden si una persona puede actuar en 
base al conocimiento. Por ejemplo, la habilidad de determinar el mejor argumento es muy diferente 
a la habilidad para enfrentar una situación conflictiva y discutir persuasivamente. En tercer y último 
lugar, el conocimiento predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hará.  
5. Habilidad: La capacidad de desempeñar cierta tarea física o mental.  
Ejemplo: la “mano” de un dentista para arreglar una caries sin dañar el nervio; la capacidad de un 
programador para organizar 50.000 líneas de código en un orden lógico secuencial 
 
Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analítico (procesamiento de 
información y datos, determinación de causa y efecto, organización de datos y planos) y pensamiento 
conceptual (reconocimiento de características en datos complejos).  
El tipo o el nivel de competencia tienen implicaciones prácticas para el planeamiento de recursos 
humanos. Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser características visibles y 
relativamente superficiales. Las competencias de concepto de sí mismo, características y 
motivaciones están más escondidas, más “adentro” de la personalidad.  
El conocimiento y la habilidad son relativamente fáciles de desarrollar; la manera más económica de 
hacerlo es mediante capacitación.  
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Las competencias de motivación y características son más difíciles, desde el punto de vista de la 
personalidad, de evaluar y desarrollar.  
Continuando con los autores mencionados, éstos introducen el “Modelo del Iceberg”, donde muy 
gráficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las más fáciles de detectar y 
desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos fáciles de detectar y luego desarrollar, 
como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el núcleo mismo de la personalidad. 
En este esquema las competencias son centrales y superficiales (entiéndase superficial por estar en 
la superficie).  
 
Para Spencer & Spencer, muchas organizaciones seleccionan en base a conocimientos y habilidades 
(contratando masters en Administración de Empresas de buenas universidades) y asumen que los 
nuevos empleados poseen la motivación fundamental y las características necesarias, o que estas 
competencias se pueden infundir mediante un buen management. Probablemente lo contrario sea 
más económico: las organizaciones deberían seleccionar en base a buenas competencias de 
motivación y características y enseñar el conocimiento y habilidades que se requieren para los 
puestos específicos. Como dice un director de personal: “Se le puede enseñar a un pavo a trepar un 
árbol, pero es más fácil contratar a una ardilla”.  
En los puestos complejos, las competencias son más importantes que las habilidades relacionadas 
con la tarea, la inteligencia o las credenciales, para predecir un desempeño superior. Esto se debe al 
“efecto restringido de rango”. En empleos de niveles superiores técnicos, de management y 
profesionales, casi todos poseen un coeficiente intelectual de 120 o más y un grado avanzado de una 
buena universidad. Lo que distingue a los que se desempeñan mejor en estos puestos es la motivación 
y las habilidades interpersonales y políticas. Los estudios de competencias son la manera más 
económica para cubrir estas posiciones. 
 
Las competencias son comportamientos; algunas personas disponen mejor de ellas que otras, incluso 
son capaces de transformarlas y hacerlas más eficaces para una situación dada.  
Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de 
evaluación. Esas personas aplican íntegramente sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y los 
conocimientos adquiridos. (Claude Levy-Leboyer) 
 
Las competencias son un rasgo de unión entre las características individuales y las cualidades 
requeridas para conducir mejor las misiones profesionales prefijadas.  
¿Las competencias son individuales? Si esto es así, ¿cuál es su relación con las empresas? Para Levy-
Leboyer, “las competencias individuales y competencias clave de la empresa están en estrecha 
relación: Las competencias de la empresa están constituidas ante todo por la integración y la 
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coordinación de las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las competencias 
individuales representan una integración y una coordinación desavoir-faire, conocimientos y 
cualidades individuales. De ahí la importancia, para la empresa, de administrar bien su stock de 
competencias individuales, tanto actuales como potenciales”.  
 
Esta teoría la voy aplicar cuando al momento de seleccionar al personal se medirán todas las 
competencias y destrezas, se realizara un análisis del perfil del  cargo y se evaluará todos los datos 
que se encuentren en su curriculum y se verificara cada dato.   
 
4.2 CAPÍTULOS: 
 
CAPITULO I: SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
1.5.2 RECLUTAMIENTO: 
1.5.3 FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE COLABORADORES 
1.5.4 MEDIOS DE RECLUTAMIENTO 
1.5.5 FASES  DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO 
1.1.4  LA SELECCIÓN DE COLABORADORES 
LA SELECCIÓN DE COLABORADORES 3.2.1  
1.6  CONCEPTO 
1.3 ETAPAS DEL  PROCESO DE SELECCIÓN 
1.3.1  NECESIDAD DE REQUERIMIENTO DE COLABORADORES 
1.3.1.1  CONFORMACION DE LA COMISIÓN DE CONCURSO 
1.3.1.2  PUBLICACION DE LA CONVOCATORIA A CONCURSO 
1.3.1.3 RECEPCION DE SOLICITUDES Y EXPEDIENTES 
1.3.1.4 EVALUACION Y CALIFICACION DE EXPEDIENTES 
1.3.1.5 ADMINISTRACION DE PRUEBAS DE SELECCIÓN 
1.3.1.6 ENTREVISTA PERSONAL 
1.3.1.6.1 TIPOS DE ENTREVISTA 
1.3.1.7 INVESTIGACIÓN DE ANTECEDENTES 
1.3.1.8 ELABORACIÓN Y PUBLICACION DEL CUADRO DE MERITOS 
 
1.4 SELECCIÓN  DE  COLABORADORES  A  NIVEL  INTERNO 
1.4.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA SELECCIÓN INTERNA 
VENTAJAS  
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1.4.2 SELECCIÓN  DE  COLABORADORES  A  NIVEL  EXTERNO 
 
1.4.2.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA SELECCIÓN EXTERNA 
 
1.5 ASIGNACION DEL NUEVO COLABORADOR 
 
CAPITULO II: ROTACIÓN DE PERSONAL 
 
2.1  CONCEPTO 
2.2  CAUSAS 
2.3  INDICE DE ROTACIÓN 
 
CAPITULO III: LA EMPRESA 
 
3.1   RESEÑA HISTORICA DE LA EMPRESA 
3.2  VISIÓN 
3.3  MISIÓN 
3.4  VALORES 
3.5  PRODUCTOS 
3.6  Productos: 
3.7  Organigrama: 
 
5.  TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Se aplicará la investigación Explicativa porque se va analizar la selección por competencias con la 
selección de personal  
 
FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS: 
La rotación de personal se debe al mal proceso de Selección. 
 
 
 
 
6. FORMULACIÓN DE LA HIPOTESIS 
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VARIABLE DEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
 
INSTRUMENTO 
 
SELECCIÓN DE 
PERSONAL 
TRADICIONAL: 
El proceso de selección 
consiste en una serie de pasos 
específicos que se emplean 
para decidir qué solicitantes 
deben ser contratados. El 
proceso se inicia en el 
momento en que una persona 
solicita un empleo y termina 
cuando se produce la decisión 
de contratar a uno de los 
solicitantes 
 
Análisis de 
Instrucción y 
Experiencia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adecuada 
Inadecuada 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Perfil del Cargo 
Entrevista 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ROTACION DE 
PERSONAL: 
El término de rotación de 
recursos humanos se utiliza 
para definir la fluctuación de 
personal entre una 
organización y su ambiente; 
esto significa que el 
intercambio de personas entre 
la organización y el ambiente 
se define por el volumen de 
personas que ingresan en la 
organización y el de las que 
salen de ella.  Por lo general, 
la rotación de personal se 
 
Índice de 
rotación de 
personal 
 
Alto 
Medio 
Bajo 
 
Registro de entrada 
y salida del 
personal. 
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expresa mediante una relación 
porcentual entre las 
admisiones y los retiros con 
relación al número promedio 
de trabajadores de la 
organización, en el curso de 
cierto período. 
 
Al aplicar el proceso de selección basado en competencias disminuirá la rotación de personal en la 
empresa 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
 
INSTRUMENTO 
 
PROCESODE SELECCIÓN 
DE PERSONAL BASADO 
EN COMPETENCIAS: Las 
definiciones de Competencia 
constituyen una verdadera 
legión. A continuación se 
citan algunas de ellas:  
Spencer y Spencer (1993) 
consideran que es: “una 
característica subyacente de 
un individuo, que está 
causalmente relacionada con 
un rendimiento efectivo o 
superior en una situación o 
trabajo, definido en términos 
de un criterio”. 
Rodríguez y Feliú (1996) las 
definen como “Conjuntos de 
conocimientos, habilidades, 
disposiciones y conductas que 
posee una persona, que le 
 
Análisis de 
Instrucción y 
Experiencia 
 
 
Adecuada 
Inadecuada 
 
Alto, Medio, 
Bajo. 
 
Perfil por 
competencias 
 
Diccionario de 
competencias 
 
Entrevista 
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permiten la realización exitosa 
de una actividad”. 
Ansorena Cao (1996) plantea: 
“Una habilidad o atributo 
personal de la conducta de un 
sujeto, que puede definirse 
como característica de su 
comportamiento, y, bajo la 
cual, el comportamiento 
orientado a la tarea puede 
clasificarse de forma lógica y 
fiable.”  
 
ROTACION DE PERSONAL 
El término de rotación de 
recursos humanos se utiliza 
para definir la fluctuación de 
personal entre una 
organización y su ambiente; 
esto significa que el 
intercambio de personas entre 
la organización y el ambiente 
se define por el volumen de 
personas que ingresan en la 
organización y el de las que 
salen de ella.  Por lo general, 
la rotación de personal se 
expresa mediante una relación 
porcentual entre las 
admisiones y los retiros con 
relación al número promedio 
de trabajadores de la 
organización, en el curso de 
cierto período. 
 
Índice de 
rotación de 
personal 
 
Alto,  
Media,  
Bajo. 
 
Registro de entrada 
y salida del 
personal 
 
7. ENFOQUE INVESTIGATIVO: 
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Utilizaré el enfoque Mixto ya que mediré las variables y las explicaré. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN: 
 
Se utilizará el método no experimental. Transversal ya que los datos se va a tomar en un solo 
momento y en su estado natural. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA METODOLÓGICO: 
 
POBLACIÓN: Personal Eternit Ecuatoriana S.A 
 
MUESTRA: Se tomara en cuenta los 68 cargos de la empresa. 
 
10. MÉTODOS, TÉCNICAS, E INSTRUMENTOS: 
MÉTODOS: 
Método Inductivo: El Método inductivo es un método científico que obtiene conclusiones generales 
a partir de premisas particulares. 
Se trata del método mas usual q se caracteriza por 4 etapas: la observación y el registro de todos los 
hechos y la clasificación de los hechos, la derivación inductiva de una generalización a partir de los 
hechos, y la contratación. 
Voy a utilizar este método al momento de evaluar a las personas reclutadas y medir sus competencias. 
 
Método Deductivo: Es un método científico  que pasa de lo general a lo particular que considera que 
la conclusión esta en las premisas. Por lo tanto, supone que las conclusiones siguen necesariamente 
a las premisas; si el razonamiento deductivo es valido y las premisas son verdaderas la conclusión 
solo puede ser verdadera. 
Voy a utilizar este método al momento de realizar reclutar personas para realizar la selección de 
personal. 
 
Método Estadístico: El método estadístico consiste en una serie de procedimientos para el manejo de 
los datos cualitativos y cuantitativos de la investigación. 
Dicho manejo de datos tiene por propósito la comprobación, en una parte de la realidad de una o 
varias consecuencias verticales deducidas de hipótesis general de la investigación.  
 
Voy a utilizar el método estadístico al momento de realizar los índices de rotación de personal. 
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Método Correlacional: El método correlacional consiste en la búsqueda de algún tipo de relación 
entre dos o más variables, y en qué medida la variación de una de las variables afecta a la otra, sin 
llegar a conocer cuál de ellas puede ser causa o efecto. La información que se recoja sobre las 
variables involucradas en la relación comprobará o no esa relación, en cuando a su magnitud, 
dirección y naturaleza.  
 
Voy a utilizar este método ya que voy a relacionar como al aplicar un buen proceso de  selección por 
competencias disminuirá la rotación de personal. 
 
TÉCNICAS: 
Observación: Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenómeno, hecho o caso, tomar 
información y registrarla para su posterior análisis. 
La observación es un elemento fundamental de todo proceso investigativo; en ella se apoya el 
investigador para obtener el mayor numero de datos.  
 
Cuestionarios: El cuestionario es una técnica que recoge información que supone un interrogatorio 
en el que las preguntas establecidas de antemano se plantean siempre en el mismo orden y se 
formulan con los mismos términos. Los cuestionarios ahorran tiempo porque permiten a los 
individuos llenarlos sin ayuda ni intervención directa del investigador. 
 
Entrevistas: La entrevista de selección es un acto mediante el que el empleador trata de obtener la 
información que necesita mediante una serie de técnicas y preguntas, mientras el entrevistado trata 
de transmitir todas aquellas características personales que le convierten en un candidato idóneo para 
el puesto, con el fin de persuadir al entrevistador. 
 
INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 
 
Matrices para definir las competencias 
Diccionario de competencias 
Entrevista 
Perfiles de Cargo 
Registros de entrada y salida de la empresa 
 
11. FASE DE INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
FASE 1. Diagnosticar el índice de rotación de personal 
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FASE 2. Definir los perfiles por competencias 
FASE 3. Determinar el proceso de selección por competencias 
FASE 4. Aplicar el proceso de selección por competencias 
FASE 5. Comprobar si con la selección de personal disminuye el índice de  rotación de personal  
FASE 6. Análisis y tratamiento de los datos  
 
12. ANÁLISIS DE RESULTADOS: 
COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS: 
Se dará a conocer al finalizar el trabajo de investigación 
 
CONCLUSIONES: 
Se dará a conocer al finalizar el trabajo de investigación 
 
RECOMENDACIONES: 
Se dará a conocer al finalizar el trabajo de investigación. 
 
13. RESPONSABLES: 
Alumno:     Jenniffer Tapia 
Director de Investigación:   Dr. Benjamín Meza 
Instituto de Investigación y postgrado:  Dr. Nelson Narváez 
 
14. RECURSOS: 
14.1 R. MATERIAL: Computador 
              Impresora 
              Copiadora 
              Cuestionarios 
              Test 
              Bibliografía 
              Material Fungible 
 
14.2 R. ECONÓMICO: 
 
Computador  ___ 500 
Impresora  ___ 200   
Copiadora  ___ 100 
Cuestionarios  ___ 100 
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Test   ___ 200 
Bibliografía  ___ 100 
Material Fungible ___ 150 
Especies valoradas ___ 150 
   
Subtotal:   1500 
Imprevistos:   150  
   
TOTAL:   1650 
 
 
14.3 R. TECNOLÓGICO: Computador 
                      Internet 
 
15. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN: 
 
 
ACTIVIDADES 
PERIODO 2010-2011 
OCT NOV DIC ENE FEB   MAR ABR MAY 
Elaboración de plan 
                  
Elaboración del Marco Teórico 
                  
Recolección de Datos:             Fase 
I:Elaborar perfiles de cargo por 
competencias 
                  
Fase II: Diagnostico de Rotación de 
Personal 
                  
Fase III: Implementar el proceso de 
Selección de Personal y evaluar el 
índice de Rotación de personal 
                  
Comprobación de Hipótesis 
                  
Conclusiones y Recomendaciones                  
Entrega de la investigación 
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GLOSARIO TECNICO 
 
A 
Absentismo laboral: 
Ausencia en el puesto de trabajo sin comunicación previa. El índice habitual de absentismo en las 
empresas está entre el 2% y el 4%.  
Actitud:  
Disposición ante el trabajo, determinada por la presencia de diversas variables internas o externas al 
sujeto (preferencias, motivación, medio social). 
Administración de conflictos: 
Uso de técnicas de solución y estímulo para alcanzar el nivel de conflicto deseado. 
Amortización de Puesto de Trabajo:  
Causa que permite el despido por causas objetivas cuando se trata de una necesidad objetivamente 
acreditada como consecuencia de la concurrencia de causas económicas, técnicas, organizativas o de 
producción, y que afecta a un número de trabajadores inferior al previsto en los supuestos de despido 
colectivo; es decir, la concurrencia de aquellas causas justificará el despido objetivo:  
Análisis del puesto de trabajo:  
1. Proceso que investiga, describe, analiza y descompone las diferentes funciones, tareas y 
operaciones, así como las condiciones de trabajo y de otros elementos, que en su conjunto configuran 
una actividad laboral concreta, o sea, un puesto de trabajo.  
2. Proceso de descripción y registro de los fines, características de las tareas y los cometidos de un 
puesto de trabajo en un entorno organizativo dado, a fin de determinar el perfil de habilidades, 
experiencia, conocimientos y necesidades individuales. Proceso que consiste en recopilar y organizar 
sistemáticamente información relativa a los diferentes puestos de trabajo. Método sistemático de 
recopilar y organizar la información relativa a las tareas, cometidos y responsabilidades de un puesto 
de trabajo especifico.  
 
Ascenso:  
Es el reconocimiento por parte de la empresa de una categoría superior al trabajador. El ascenso se 
producirá teniendo en cuenta la formación, los méritos y la antigüedad del trabajador, así como las 
facultades del empresario de organizar la empresa, y siempre aplicando lo que se haya pactado en 
convenio colectivo.    
Assessment Center: 
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Es una técnica que se utiliza para evaluar recursos y potenciales para la gestión, en la que se utilizan 
varias técnicas de evaluación, basándose en la búsqueda del potencial de las personas. 
 
B 
Back office 
Área de las empresas en las que el personal no tiene contacto con los clientes y se dedica a tareas 
administrativas. 
Batería de Tests: 
Conjunto de test relacionados entre sí que se administran conjuntamente (personalidad, aptitudes, 
psicotécnicos, etc.) usados normalmente en selecciones de personal. 
Benchmarking 
Es una evaluación comparativa que establece un punto de referencia a partir del cual se comparan de 
manera sistemática, los productos, servicios y métodos de una empresa con sus competidores. 
Brainstorming 
Tormenta de ideas - Técnica creativa de obtención de información sobre un tema que el grupo 
desconoce, en el los participantes vierten lo primero que pasa por sus cabezas.  
 
 
Burnout 
El síndrome de “burnout”, también llamado síndrome de “estar quemado” o de desgaste profesional, 
se considera como la fase avanzada del estrés profesional, y se produce cuando se desequilibran las 
expectativas en el ámbito profesional y la realidad del trabajo diario.  
Business game 
Técnica de simulación utilizada en la formación, en la que se forman varios equipos que compiten 
entre sí, representando cada uno a una empresa. Cada grupo se organiza por su cuenta (asignando 
tareas y cargos a sus miembros), recibiendo información completa sobre la situación y actividades 
de su empresa, con el objeto de tomar decisiones para solventar los problemas que se le presentan. 
 
 
C 
Cambio organizacional:  
Proceso a través del cual una organización llega a ser de modo diferente de lo que era en un momento 
dado anterior. Todas las organizaciones cambian pero el reto que se plantean los directivos y, en 
general, todas las personas de la organización es que el cambio organizacional se produzca en la 
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dirección que interesa a los objetivos de la organización. Es por ello que se habla de gestión del 
cambio, agentes de cambio, intervención para el cambio, resistencia al cambio, etc.    
Capital Humano. 
Acumulación previa de inversiones en educación, formación en el trabajo, salud y otros factores que 
elevan la productividad laboral. En la actualidad el capital humano es el considerado el más valioso 
dentro de una organización y está representado por el conjunto de personas que laboran en ella y que 
están debidamente capacitadas y son innovadoras. 
Coaching 
Consiste en la orientación que un profesional externo (coach) da a un directivo para mejorar en sus 
habilidades, es decir, hacerle mucho más eficaz en su desempeño. 
Competencia: 
"Capacidad -de un trabajador- para desempeñar las tareas inherentes a un empleo determinado" (OIT, 
1991). Una competencia se puede caracterizar por su nivel (en función de la complejidad y de la 
diversidad de las tareas) y por su especialización (en función de la amplitud de los conocimientos 
exigidos, los útiles y máquinas utilizados, el material sobre el cual se trabaja o con el cual se trabajó, 
así como la naturaleza de los bienes y servicios producidos. 
Competencia Participativa: 
Dominio que el experto tiene de las destrezas necesarias para la organización y asignación de tareas 
y del trabajo. 
 
Competencia Profesional: 
Capacidad de aplicar conocimientos, destrezas y experiencias en el desarrollo de las tareas propias 
de una profesión y en un puesto de trabajo. En el RD 676/1993 se define la competencia profesional 
como el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, adquiridos a través de 
procesos formativos o de la experiencia laboral, que permiten desempeñar y realizar roles y 
situaciones de trabajo requeridos en el empleo. 
 Competencia Técnica: 
Dominio que el experto tiene de las tareas, contenidos, conocimientos y destrezas exigidas por su 
trabajo. 
Conflicto Laboral: 
El conflicto laboral es ante todo un conflicto y un conflicto social tanto por las partes oponentes, 
como por su propio objeto, origen y consecuencias y que podemos caracterizarlo por el hecho de que 
las tres partes litigantes participan directamente en el proceso de producción, su relación es original 
y principalmente laboral, el objeto del conflicto está vinculado a tal relación y es un instrumento para 
su consecución. 
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Cuestionarios de personalidad:  
Pruebas que miden rasgos o características individuales, como por ejemplo, el inventario psicológico 
de California o el inventario multifásico de personalidad de Minnesota.  
D 
Development Center 
Se trata de una técnica de desarrollo y promoción, ya no es bastante con seleccionar a los candidatos 
más prometedores en determinadas situaciones, ahora vamos un paso más allá y lo que perseguimos 
es un desarrollo personalizado, basado en datos objetivos, motivante y retador. 
 
E 
Entrevistas de Selección: 
Es el instrumento por excelencia de selección de personal ya que aporta una gran riqueza de 
información que no puede ser aportada por otro medio. Requiere de un entrevistador con gran 
experiencia. 
Entrevista abierta: 
En ella se deja que la iniciativa la lleve el candidato entrevistado. Aparentemente es bastante errática 
en sus contenidos y secuencias, limitándose el entrevistador solo a realizar preguntas directas cuando 
haya aspectos que no hayan quedado suficientemente aclarados. 
 Entrevista cerrada: 
El entrevistador es quien mantiene el control y dirige la entrevista siguiendo para ello una secuencia 
predeterminada de preguntas. 
Entrevista de tensión: 
El entrevistador lleva el control e intenta someter al entrevistado a una situación de tensión, 
cuestionando y devaluando las respuestas de éste para comprobar sus reacciones. 
Empowerment 
Es un sistema que consiste en potenciar la motivación y los resultados de todos los colaboradores de 
una empresa, a través de la delegación y de la trasmisión de poder. 
Employerbranding 
Es la necesidad de dotarse con más ventajas competitivas para diferenciarse de la competencia y ser 
elegida por sus interlocutores entre los demás. 
F 
Feedback 360º 
Es una evaluación en que se valoran conductas, habilidades y competencias de los individuos, y está 
orientada al desarrollo de competencias, permitiendo encontrar los elementos que ayuden a 
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incrementar o mejorar el desempeño, o bien se puede describir como una manera sistematizada de 
obtener opiniones de diferentes individuos, respecto del desempeño de una persona en particular, de 
un departamento o una organización y que nos ayuda a mejorar su desempeño y con ello maximizar 
los resultados de las compañía. 
Feed-back 
Información de retorno, retroinformación, retroalimentación. Información que proporciona la 
reflexión sobre los puntos fuertes y débiles de una persona, resultado de un diagnóstico 
individualizado. 
 
G 
Gestión estratégica de los RRHH:  
El conjunto de actividades que afectan el comportamiento de los empleados en su intento de formular 
e implantar las necesidades estratégicas de la empresa.  
Goal: 
Meta, fin, objetivo, propósito, finalidad. Aunque nos llega a través del inglés, la palabra es de origen 
germánico, y quiere decir el punto que se fija al final de una carrera; por extensión es el fin hacia el 
cual una persona orienta sus esfuerzos. 
H 
Halo, Efecto: 
Tendencia de un evaluador o entrevistador a dejar que la evaluación de un individuo en un rasgo o 
en un conjunto de variables influya en la evaluación que hace de otros rasgos o variables de ese 
mismo individuo.  
Hawthorne, Efecto: 
Es expresivo de las mejoras que es posible alcanzar, a fin de mejorar los rendimientos en la 
motivación de los participantes en un proyecto.  
Head Hunting (Caza talentos) 
Es un proceso de reclutamiento y selección de directivos y ejecutivos, basado en los conocimientos, 
méritos y vivencias profesionales. También llamado executivesearch o cazatalentos. 
Huida de Cerebros: 
Proceso de expatriación de investigadores de países menos desarrollados a otros altamente 
desarrollados, donde las oportunidades son mayores, lo que contribuye a ampliar la diferencia de 
capital humano necesario para el desarrollo tecnológico y económico, lo que a su vez implica 
aumento de las diferencias y posibilidades.  
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I 
In Basket: 
Ejercicio individual en que la persona debe adoptar el papel (rol) de otro, normalmente en áreas 
ejecutivas, que en un tiempo límite (normalmente 15 minutos), debe conocer los problemas más 
acuciantes y tomar una serie de decisiones que faciliten la solución.  
Inteligencia Emocional 
Es el uso inteligente de las emociones, de forma intencional hacemos que nuestras emociones 
trabajen para nosotros, utilizándolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestro comportamiento y 
a pensar de que manera pueden influir mejorando nuestros resultados. 
K 
Karoshi: 
Este síndrome es un fenómeno se asocia a las largas horas de trabajo, que incluyen largos e 
incómodos períodos de traslado y transporte, que configuran la "muerte por exceso de trabajo", muy 
estudiado en Japón.  Normalmente la muerte es producida por un ataque al corazón y está 
caracterizada por la combinación de apoplejía, hipertensión y estrés laboral. 
Know – how: 
Conjunto de conocimientos desarrollados por una organización como consecuencia del aprendizaje 
y la experiencia adquirida, y que son la clave de su éxito. 
 
L 
Lenidad (error de):  
Error que cometen a menudo los evaluadores al ser demasiado indulgentes al evaluar el rendimiento. 
M 
Management 
Todo lo relativo a gestión en una organización. También referido al personal directivo. 
Mobbing 
Síndrome de acoso institucional o acoso grupal, se percibe en situaciones grupales en las que un 
sujeto es sometido a persecución, agravio o presión psicológica por uno o varios miembros del grupo 
al que pertenece, con la complicidad o aquiescencia del resto. 
Motivación:  
Aquello que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento humano. En GRH alude al deseo que 
tiene el individuo de realizar su trabajo lo mejor posible, o de realizar el máximo esfuerzo en la 
ejecución de las tareas que se le han asignado.    
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N 
Networking 
Teletrabajo - Es una forma flexible de actividad laboral, en la que el desempeño se realiza sin la 
presencia física del trabajador en la empresa, durante una parte importante de la jornada laboral y 
que va ligada a un uso frecuente de métodos de procesamiento electrónico de la información. 
 
O 
 Oferta de empleo:  
Es la solicitud de trabajadores realizada por los empresarios en las Oficinas de Empleo o Agencias 
Privadas de colocación a fin de cubrir un puesto de trabajo 
 
P 
P.N.L. 
Programación Neurolingüística - Se puede definir como un manual de Instrucciones del Cerebro. 
Nos enseña los patrones de funcionamiento de nuestra mente y cómo usarla eficazmente. La PNL 
permite la comprensión y modificación de la conducta humana en cualquier contexto. De forma 
práctica, útil y eficaz. 
Plan hay:  
Procedimiento estructurado de análisis del puesto de trabajo vinculado de forma sistemática a los 
sistemas de evaluación del puesto de trabajo y de retribución. En el Plan Hay se incluye información 
sobre la naturaleza y alcance de los puestos, así como la forma de recompensar el puesto.  
Predictor: 
Pruebas o elementos de información utilizadas por los departamentos de recursos humanos para 
predecir si trabajará bien un candidato en el caso de que se le contrate.  
Preselección: 
Fase inicial del proceso de selección propiamente dicha que, teniendo en cuenta la definición del 
puesto, las candidaturas recibidas durante el reclutamiento y el análisis de las condiciones de los 
candidatos, consiste de realizar un filtro previo para ver si se adecuan a los requisitos mínimos 
requeridos.  
R 
Rapport: 
Relación de informes o documentos que dan una conformidad hacia alguna cosa. 
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S 
Staff 
Función dentro de una empresa en la que se colabora, apoya y asiste a las funciones de línea para 
lograr los objetivos de la organización. 
T 
Teambuilding 
Se puede traducir como "haciendo equipo" o "cohesión de equipos", en el sentido de que son una 
serie de actividades dirigidas a conseguir que un grupo pequeño de personas se convierta en un 
equipo eficiente y eficaz. 
 
Tolerancia al estrés: 
Mantenimiento firme del carácter bajo presión y/o oposición. Se traduce en respuestas controladas 
en situaciones de estrés.  
Tormenta de ideas (brainstorming):  
Técnica de formación en creatividad mediante el cual se ofrece la posibilidad a los participantes de 
dar ideas según les vengan a la mente, sin tener miedo de ser juzgados.    
 
V 
Validez:  
Hasta qué punto las puntuaciones de un prueba o de una entrevista se corresponden con el 
rendimiento real en el puesto de trabajo. Grado en el que un predictor o criterio mide lo que pretende 
medir, demostrándose la relación de una prueba con el puesto de trabajo al mostrar lo bien que rendirá 
un candidato en función de las predicciones de la prueba.  
 
W 
Worksimple 
Metodología de intervención en recursos humanos basándose en muestras del trabajo para realizar 
selección, formación, simulaciones de evaluación, etcétera. 
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